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A maior ambição do inovador é que sua 
inovação se torne tradicional (Carlos 






Este estudo identifica como Pequenas e Médias Empresas (PME’s) prestadoras de 
serviços de TI inovam. A inovação é tida como fonte primordial para as empresas e 
sua atividade inovativa vem sido pesquisada no Brasil como por exemplo pelo  IBGE 
(2019) com o relatório do PINTEC. Porém existe diferença na forma em inovar de 
acordo com o porte da empresa, pois as PME’s acabam tendo recursos mais limitados 
em relação as de grande porte. Para melhor entender o fenômeno estudado, buscou-
se identificar, em primeiro lugar, se as  PME’s prestadoras de serviço de TI possuem 
estratégias para inovação, seguido de como essas empresas inovam. Com os 
resultados das inovações realizadas por estas PME’s, verificou-se os tipos de 
inovações realizadas, classificando-as como inovações de produto, processo ou 
ambas, de forma a identificar como as inovações ocorrem no escopo de dificuldades 
e estímulos para inovar. Com tipo de pesquisa exploratório-descritivo, o método 
adotado foi qualitativo com coleta de dados realizada por meio de entrevistas com 
roteiro semi estruturado, elaborado a partir de categorias predefinidas extraídas da 
literatura sobre estratégias de inovação, principalmente. Cinco diretores de empresas 
fizeram parte das entrevistas, cujos resultados mostram que as empresas inovam 
fundamentalmente por intermédio de clientes parceiros de negócios sob o tipo 
incremental de inovação em serviços. Dentre as estratégias de inovação identificadas, 
as modalidades dependente, cocriação e aberta foram as que obtiveram maior 
destaque. Por fim, as contribuições deste estudo se dão de maneira aplicada, no 
sentido de mostrar que a capacidade inovativa de PME’s prestadoras de serviços de 
TI dependem de interações business-to-business, e, consequentemente, das 
estratégias de inovação de seus clientes, organizações com maior capacidade 
competitiva que se encontram em contato com as demandas de mercado e, portanto, 
maior potencial de identificação de oportunidades estratégicas. 
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This study identifies how Small and Medium Enterprises (SME's) IT service providers 
innovate. Innovation is seen as a primary source for companies and its innovative 
activity has been researched in Brazil, for example by the IBGE (2019) with the 
PINTEC report. However, there is a difference in the way to innovate according to the 
size of the company, as SMEs end up having more limited resources compared to 
large companies Mello, Machado and Jesus (2010). In order to better understand the 
phenomenon studied, we sought to identify, first, whether IT service providers SMEs 
have strategies for innovation, followed by how these companies innovate. With the 
results of the innovations carried out by these SMEs, the types of innovations carried 
out were verified, classifying them as product, process or both innovations, in order to 
identify how innovations occur in the scope of difficulties and stimuli to innovate. With 
an exploratory-descriptive type of research, the method adopted was qualitative, with 
data collection carried out through interviews with a semi-structured script, elaborated 
from predefined categories extracted from the literature on innovation strategies, 
mainly. Five company directors took part in the interviews, whose results show that 
companies fundamentally innovate through business partner customers under the 
incremental type of service innovation. Among the innovation strategies identified, the 
dependent, co-creation and open modalities were the ones that had the greatest 
prominence. Finally, the contributions of this study are applied in an applied way, in 
order to show that the innovative capacity of IT service providers SMEs depend on 
business-to-business interactions, and, consequently, on the innovation strategies of 
their customers, organizations with greater competitive capacity that are in contact with 
market demands and, therefore, greater potential for identifying strategic opportunities. 
 
Keywords: Innovation. Small and medium business. Service. Information technology. 
Innovation strategy.  
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A inovação é tida como fonte primordial para as empresas se manterem no mercado, 
possibilitando capacidade competitiva, desenvolvimento econômico e mudanças na 
sociedade (SEVERO et al., 2020). O processo de inovação pode fazer com que as 
empresas atendam a novas necessidades, melhorem suas posições em relação a 
produtos substitutos aos seus ofertados no mercado, reduzam a necessidade de 
produtos complementares e tenham melhores condições para seu crescimento 
(PORTER, 1986).  
Em um contexto abrangente, as estratégias de inovação são as escolhas dos 
caminhos que serão percorridos pela empresa com o uso da inovação (CHEN; 
YUAN,2007). Porém, de acordo com o setor que a empresa está inserida as 
estratégias de inovação tendem a se diferenciar. Para Braga, Reboucas e Silva Filho 
(2017) alguns modos de inovação são mais frequentemente encontrados em 
empresas de serviços, enquanto outros são mais frequentemente encontrados na 
indústria. Os estudos se ainda concentram, em sua maioria, na área industrial, já que 
os esforços de inovação e os níveis de desempenho em serviços são subestimados, 
mesmo com o crescimento e representatividade do setor de serviços nos últimos anos. 
(BRAGA, REBOUCAS E SILVA FILHO, 2017) 
Rapini et al. (2019) apresentam que o setor de serviços vem crescendo de 
forma expressiva desde metade do século XX, seja em demanda ou na geração de 
empregos ao longo dos anos. Os autores ratificam que apesar de envolver um 
conjunto amplo e heterogêneo de subsetores e segmentos, uma parte dos serviços 
como tecnologias da informação e da comunicação, é altamente inovativa, 
caracterizando-se pela intensa geração e uso de informação e de novos 
conhecimentos. No entanto, o setor de serviços ainda investe relativamente pouco em 
inovação comparado ao setor industrial (TIGRE; PINHEIRO, 2019). Porém, esse dado 
pode variar quando comparamos portes de empresas e/ou segmentos específicos de 
serviços, como o de tecnologia da informação. 
Analisando o segmento de serviços de Tecnologia da Informação (TI), o 
relatório do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) elabora a Pesquisa 
Industrial de Inovação Tecnológica (PINTEC) para melhor entender a atividade 
inovativa das indústrias e empresas prestadoras de serviços (IBGE, 2019). O relatório 
da PINTEC relativo ao triênio de 2015 a 2017, mostra que o segmento de TI investiu 
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mais de R$ 2,6 bilhões em inovação, sendo: 64% dos investimentos em atividades 
internas das empresas com Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); 13% em aquisição 
de máquinas e equipamentos; 8% com introdução das inovações tecnológicas no 
mercado; 4% em projetos industriais e outras preparações técnicas; 4% em aquisição 
de software; 3% em aquisição externa de P&D; 2% em aquisição de outros 
conhecimentos externos, e 2% em treinamento.  
É possível perceber que para o setor de serviços em TI a maior parte do 
investimento em inovação deve-se ao seu processo de geração de tecnologia para o 
mercado e suporte à demanda crescente. Segundo a Associação Brasileira das 
Empresas de Software (ABES, 2020), o setor de TI vem crescendo e inovando ano 
após ano. Em 2019, o mercado brasileiro representou 1,8% do mercado mundial de 
TI e 40,7% do mercado da América Latina. Dentro desse segmento, os serviços de TI 
tiveram maior relevância. Embora o mercado de software tenha apresentado o 
crescimento mais acentuado em 2019, da ordem de 16%, esse crescimento ocorreu 
a despeito do fato de que muitas das empresas de prestação de serviços são 
constituídas por pessoas oriundas de fábricas de software, refletindo o aumento da 
participação de empresas dedicadas à prestação de serviços. 
O estudo da ABES (2020) ainda apontou 21.020 empresas dedicadas ao 
desenvolvimento e produção de softwares, distribuição e prestação de serviços no 
mercado nacional, sendo que 58,3% delas têm como atividade principal o 
desenvolvimento e produção de software ou prestação de serviços. Considerando-se 
apenas as 5.519 empresas que atuam no desenvolvimento e produção de software, 
cerca de 95,3% podem ser classificadas como pequena e médias empresas (PME’s), 
segundo análise realizada pelo critério de que as PME’s possuem até 99 funcionários. 
Em função de a maior parte das empresas prestadoras de serviços de TI serem 
PME’s, a inovação não é uma tarefa simples. Mello, Machado e Jesus (2010) abordam 
que, para inovar, existe uma ampla diferença entre as PME’s e empresas de grande 
porte, uma vez que as primeiras, diferentemente das últimas, não possuem muitos 
recursos destinados a esse processo. Segundo dados do IBGE (2019), no setor de 
serviços que englobam TI, as grandes empresas investem mais em inovação do que 
as PME’s. Ao todo, as grandes representam 86% do total investido em inovação no 
triênio de 2015 a 2017; tendo as PME’s representando apenas 14% do geral investido 
pelas empresas que inovam no segmento. 
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Hashim (2012) afirma que para as PME’s sobreviverem, os empresários devem 
reconhecer a necessidade de inovação criando mudanças essenciais. Com o mercado 
cada vez mais competitivo, as PME’s buscam fontes não apenas de sobrevivência, 
mas também de crescimento, e muitas delas encontram na inovação uma solução 
efetiva para alavancar as vendas e ampliar mercado (NOVALO, 2019). Lima (2020) 
aponta que as PME’s que desafiarem o status quo e adotarem inovação em modelos 
de negócios alcançarão maiores retornos em seus investimentos em inovação e um 
novo nível de capacidade competitiva.  
Nesse contexto, este trabalho visa a contribuir para que as pequenas e médias 
empresas, em especial as 95,3% do setor de desenvolvimento e produção de 
software, consigam compreender melhor sobre o processo de inovação. Assim, o 
estudo aqui apresentado busca responder à seguinte questão de pesquisa: como 
PME’s prestadoras de serviços de TI inovam? 
Estudo feito por Rose, Jones e Furneaux (2016) em PME’s inglesas 
prestadoras de serviços em TI focadas em desenvolvimento de software aponta que 
a forma mais comum de inovação de software resulta na criação de novas 
funcionalidades usadas em novos produtos e serviços. Porém outros tipos de 
inovações como as de processos nas formas de conceber, projetar e implementar 
também foram percebidas em no estudo, bem como os principais direcionadores de 
inovação, que podem ser resumidos em: (i) liderança da inovação: responsável pela 
condução, feedback e estímulo da criatividade; (ii) condutores do conhecimento: 
compreensão da empresa pelo ambiente externo como concorrentes, clientes e 
principais tendências; e (iii) processo de equipe: o trabalho em equipe e a capacidade 
criativa e gerativa de cada membro, até sua composição e mistura de experiência, 
bem como as ferramentas e técnicas para execução da inovação. 
Entende-se que este estudo é relevante, pois uma das limitações apresentadas 
pelos autores Rose, Jones e Furneaux (2016) é que os resultados e direcionadores 
de inovação podem apresentar diferentes resultados de acordo com a amostra de 
empresas, já que sua pesquisa se concentrou em empresas do Silicon Fen ao redor 
de Cambridge, no sudeste da Inglaterra.  
Nesse sentido, este estudo tem como objetivo principal identificar como as 
inovações ocorrem nas PME’s prestadoras de serviços de TI em São Paulo; além de 
buscar: 
a) Identificar se há estratégias para inovação nessas empresas;  
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b) Verificar a tipologia das inovações quando obtidas, classificando-as 
como produto, processo ou ambos; 
c) Identificar como e por que essas empresas inovam, bem como seus 
resultados com a inovação e 
d) Identificar se há dificuldade  em inovar. 
Para realização da pesquisa optou-se pelo método qualitativo e o tipo de 
pesquisa exploratório-descritivo. O estudo exploratório de paradigma descritivo, 
segundo Creswell (2010), tem em vista compreender o fenômeno – nesse caso a 
inovação – e buscar padrões e significados de forma indutiva. O dados coletados por 
meio de entrevistas com roteiros semiestruturados foram analisados e categorizados 
de forma qualitativa textual segundo os procedimentos indicados por Flores (1994). 
Para validação empírica e incremento do modelo teórico, foram realizadas 
entrevistas com gestores de PME’s prestadoras de serviços de TI em São Paulo. Os 
prestadores de serviços de TI considerados na amostra desta pesquisa são de 
empresas categorizadas no grupo 62 (Atividades dos serviços de tecnologia da 
informação) do segmento J da Classificação Nacional de Atividades Econômicas 
(CNAE). Já para classificar as PME’s deste estudo, foi considerada a quantidade de 
colaboradores, seguindo a classificação do IBGE. 
Este estudo é composto por sete capítulos, sendo iniciado por esta introdução, 
na qual os objetivos, problema de pesquisa e a estrutura do trabalho é apresentada. 
O capítulo seguinte é composto pelo referencial teórico, que aborda os construtos 
“Estratégia” e “Inovação”. O terceiro capitulo é o âmbito do estudo e se refere às 
PME’s prestadoras de serviço de TI. O quarto capítulo contempla os procedimentos 
metodológicos da pesquisa, no quinto está a análise dos dados, no sexto a discussão 





2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Esta pesquisa aborda as áreas de estratégia e inovação. Buscando um melhor 
alinhamento entre os construtos, o referencial teórico está dividido em dois subtópicos: 
Estratégia Empresarial e Inovação como fator estratégico. É relevante apresentar 
conceitos e considerações sobre essas temáticas, pois o objetivo do trabalho é 
identificar como as inovações ocorrem nas PME’s prestadoras de serviços de TI em 
São Paulo. 
 
2.1 ESTRATÉGIA EMPRESARIAL 
 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apontam que os primeiros registros escritos 
sobre estratégia datam de mais de 2000 anos e tratavam da seleção de estratégias 
ótimas para posições específicas no contexto de batalhas militares. Esses escritos 
codificavam e expressavam a sabedoria do senso comum a respeito das condições 
ideais para atacar um inimigo e defender a própria posição. Provavelmente um dos 
mais populares desses escritos também está entre os mais antigos: o de Sun Tzu, 
que deve tê-lo escrito por volta de 400 a.C. 
No início dos anos 1960, os estudos desenvolvidos por Chandler (1962) 
inauguraram a abordagem para a criação de objetivos corporativos de uma empresa 
a longo prazo e toda a gestão desses objetivos e de seus recursos, planejamento e 
estratégia para atingi-los. O autor identificou em seus estudos que o crescimento 
empresarial decorre de três estratégias: (1)  expansão da empresa com novos 
produtos; (2) busca de novos mercados; e (3) abertura de novos mercados/clientes. 
Com a evolução da temática “estratégia empresarial”, Ansoff (1965) abordou a 
perspectiva da estratégia de maneira diferente do que se acreditava anteriormente. 
De acordo com o teórico, até então o preço era o fator de ganho de participação do 
mercado. No entanto, foram criadas novas regras e diretrizes para decisão de compra, 
contribuindo para melhor orientação do processo de desenvolvimento das 
organizações. A partir de seus estudos, o autor identificou que o ambiente externo da 
empresa é mutável e fatores como características pessoais, culturais, status e demais 
atributos são levados em conta na decisão do consumidor. 
Dessa forma, Ansoff ainda avalia a necessidade das estratégias para que as 
empresas respondam rapidamente às mudanças do ambiente e tenham claras 
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respostas sobre qual direção seguir e/ou como reunir recursos para caminhar na 
direção escolhida. Ele aponta também que a presença de política e conflitos na 
operação podem dificultar a implantação das estratégias. Com o enfoque no ambiente 
externo, Ansoff (1965) formulou a estratégia competitiva, em que a empresa busca ter 
sucesso em cada uma das áreas estratégicas, e desenvolveu a “Matriz Produto x 
Mercado”, hoje conhecida como “Matriz de Ansoff”, conforme a Figura 1. 
 
Figura 1 - Matriz de Ansoff 
  Produtos 





























Fonte: adaptado de Ansoff (1965). 
 
Cada um dos quadrantes da Matriz de Ansoff podem ser assim definidos:  
• Penetração de Mercado: venda de produtos existentes em mercados 
existentes. 
• Desenvolvimento de Mercado: venda de produtos existentes em novos 
mercados. 
• Desenvolvimento de Produto: venda de produtos novos em mercados 
existentes. 
• Diversificação: venda de produtos novos em mercados novos. 
 
É evidente que Ansoff (1965), além de olhar para o interior das organizações, 
também observava o ambiente externo. Em seu trabalho apresentou que os clientes 
não consumiam os produtos apenas pelo menor preço, mas sim por fatores pessoais, 
culturais e outros atributos que diferenciavam as compras umas das outras, a 
depender do comprador. Até então essas questões não haviam sido percebidas. 
Com a mesma abordagem holística da organização, Andrews (1971) aborda a 
estratégia como construção inspiradora e a longo prazo, estimulando a empresa a 
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lutar pelo sucesso contra a concorrência. Em sua  determinação da estratégia ele 
aborda também uma visão de dentro para fora da organização:  
• Avaliação de oportunidades e riscos presentes e previsíveis no ambiente da 
empresa;  
• Avaliação para a combinação única da empresa de recursos ou competências 
corporativas atuais e potenciais; 
• Determinação das preferências pessoais e organizacionais não econômicas a 
serem satisfeitas;  
• Identificação e aceitação das responsabilidades sociais da empresa. 
 
Em seus estudos, Andrews (1971) desenvolveu a análise SWOT (Figura 2), 
uma matriz que até os dias de hoje continua sendo um modelo base popular para a 
elaboração de estratégias das empresas brasileiras. A matriz permite avaliar e 
entender a empresa em todos os aspectos, incluindo suas forças e fraquezas, 
oportunidades e ameaças. Essa análise é essencial no processo de estratégia dos 
produtos e mercados. 
 



























Fonte: adaptado de Andrews (1971). 
 
Seguindo o conceito de estratégias no ambiente interno e externo, Kotler (1976) 
focalizou suas análises para o interior das organizações, já que considera que toda 
empresa necessita se organizar internamente buscando produtividade e lucratividade. 
Com isso, o autor determinou que existem três tipos de atividade empresarial, sendo 
uma delas o planejamento estratégico. 
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Para Kotler (1976), o planejamento estratégico refere-se à seleção de objetivos 
da empresa e à determinação de políticas de crescimento e concorrência que tenham 
maiores probabilidades de contribuir para o alcance desses objetivos. O planejamento 
estratégico é executado nos mais altos níveis de elaboração de políticas da empresa 
e equivale à elaboração do mapa rodoviário para viagem da firma.  
Porter (1979) defende que o objetivo da estratégia é criar uma posição 
favorável para a empresa enfrentar com sucesso suas forças competitivas e obter 
maior retorno sobre os investimentos. Porter (1996) ainda afirma em sua pesquisa que 
as vantagens que as empresas podem obter para suas estratégias são resultantes do 
posicionamento das mesmas na sua estrutura e influência no mercado e, para obter 
mais vantagens, é necessário desenvolver três tipos de estratégias genéricas: 
• Liderança em custos: maximização dos lucros por meio da diminuição de 
custos produtivos; 
• Diferenciação: valor criado pela empresa e percebido pelos consumidores; 
• Focalização: busca de nichos de mercado, fazendo com que seus produtos e 
serviços sejam únicos. 
 
As estratégias propostas por Porter (1996) são apresentadas na Figura 3. 
 
























































Fonte: adaptado de Porter (1996). 
 
Com a evolução e dinamismo do mercado, somente o foco em custo não é o 
bastante para manter a vantagem competitiva. Isso porque o mercado está cada vez 
mais dinâmico e totalmente mutável, e o cliente busca algo a mais das empresas 
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(MCGRATH et al., 1996; KIM; MAUBORGNE, 1999). Para Aaker (2007), a 
diferenciação com qualidade e com produtos inovadores é a principal capacidade para 
que as organizações consigam vantagem. 
Barney e Hesterly (2007) apontam que para a empresa obter vantagem frente 
ao mercado, ela deve se dedicar a atividades valiosas e raras. Martins (2018) defende 
que as empresas devem se estruturar para criar valor que outras empresas não 
desenvolvem, ou seja, precisam ser pioneiras na utilização bem-sucedida dos seus 
recursos. O autor aponta também que o entendimento do mercado é fundamental na 
escolha das estratégias, influenciando diretamente o meio em que a empresa está 
inserida. 
No conceito de estratégia Teece, Pisano e Shuen (1997) acreditam que a 
questão fundamental para as empresas alcançarem vantagem competitiva é a gestão 
estratégica. Com base nisso, os autores criaram a teoria das capacidades dinâmicas, 
em que a estrutura de capacidades dinâmicas analisa as fontes e métodos de criação 
de riqueza de captura das empresas privadas operando em ambientes de rápida 
mudança tecnológica. Essa teoria está em consonância com as ideias de Tidd e 
Bessant (2015) de que a inovação é propulsora de mudanças tecnológicas nas 
empresas. 
Kim e Mauborgne (1997) apresentam o conceito de inovação de valor e 
consideram o conhecimento como a chave para o sucesso da inovação.  Dessa forma, 
a estratégia passa a ter esse conhecimento como algo a mais além dos recursos e 
capacidades, e o conhecimento que a empresa adquire para desenvolver sua 
empresa e mercados é fundamental, pois está associado ao comportamento de 
consumo.  Barney e Hesterly (2007) apontam que não é o comportamento do consumo 
que dita a regra; ao contrário, as empresas devem criar produtos/serviços únicos e 
que agregam valor para não entrar na competição voraz do mercado. 
O conceito de inovação de valor de Kim e Mauborgne (1997)  se relaciona com 
os estudos da busca de diferenciação de Porter (1979; 1996), mas enquanto que para 
Porter (1989) a empresa deve escolher entre diferenciação ou liderança de custos, 
Kim e Mauborgne (1997) afirmam que a diferenciação fará com que os lucros obtidos 
pelo novo mercado criado minimizem os custos da organização. 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) resumem que o planejamento estratégico 
deve ser um processo eficaz de formação de estratégias, capaz de integrar o 
pensamento à ação, a formulação à implementação, incluir interação social e 
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interação ao longo do tempo; dar oportunidade a insights, criatividade e síntese, e, 
sobretudo, não pode ter a pretensão de ser o único processo de geração de 
estratégias, mas sim um auxiliar. 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apresentam 10 escolas de visões 
estratégicas. A partir da obra dos autores, foi realizado um estudo que gerou a análise 
exposta no Quadro 1 a partir da interpretação geral que ele definiu como o resumo 
das escolas e autores da estratégia.  
 
Quadro 1 - Escolas de Visões Estratégicas 
Escola Visão Principais Autores 
A Escola do 
Design 
Formulação de estratégia 
como um processo de 
concepção 
Christensen et al. (1982); Selznick 
(1957); Chandler (1962); Andrews 
(1987); Porter (1980); Rumelt (1997); 
Hill e Westbrook (1997) 
Escola do 
Planejamento 
Formulação de estratégia 
como um processo formal 
Ansoff (1965); Schendel e Hofer (1979); 
Ackoff (1983); Goold e Campbell (1987) 
Escola do 
Posicionamento 
Formulação de estratégia 
como um processo 
analítico 
Porter (1980, 1981); Clausewitz (1989); 
Henderson (1973); Hunt (1972) 
Escola 
Empreendedora 
Formulação de estratégia 
como um processo 
visionário 
Schumpeter (1934, 1947); Knight 
(1967); Drucker (1970); Pinchot (1985); 
Collins e Moore (1970); Busenitz e 
Barney (1997); Westley e Mintzberg 
(1989) 
Escola Cognitiva 
Formulação de estratégia 
como um processo mental 
Simon (1947, 1957); March e Simon 
(1958); Tversky e Khaneman (1974); 
Reger e Huff (1993); Bogner e Thomas 
(1993); Lyles (1990) 
Escola de 
Aprendizado 
Formulação de estratégia 
como um processo 
emergente 
Lapierre (1980); Lindblom (1959); 
Wrapp (1967); Quinn (1980); Kiechel 
(1984); Nelson e Winter (1982) 
Escola do Poder 
Formulação de estratégia 
como um processo de 
negociação 
Macmillan (1978); Sarrazin (1975, 
1977, 1978); Pettigrew (1977); Bower e 
Doz (1979); Zald e Berger (1978) 
Escola Cultural 
Formulação de estratégia 
como um processo 
coletivo 
Pettigrew (1985); Johnson (1992); 
Edwards (1977); Goffee e Jones 
(1996); Spender (1989); Feldman 
(1986); Barney (1986, 2001); Firsirotu 
(1985); Rieger (1987); Prahalad e Bettis 
(1986) 
Escola Ambiental 
Formulação de estratégia 
como um processo reativo 
Pugh et al. (1963, 1964, 1968, 1969); 




Formulação de estratégia 
como um processo de 
transformação 
Khandwalla (1970); Mintzberg, (1979); 
McGill (1971); Miller (1976) 




 Lima (2010) apresenta que mesmo com o grande números de escolas na 
literatura da estratégia, ainda não é possível afirmar qual deve ser utilizada pelas 
PME’s. No Brasil, uma vez que não há tradição no estudo das PME’s, a caracterização 
se torna ainda mais complexa. Segundo o autor, o que pode ser percebido sobre 
estratégias em PME’s é que existem muitas práticas de consultores em estratégias 
baseadas nas diversas ideias para artigos, revistas e livros à disposição de atores 
acadêmicos, tais como o método SWOT e as estratégias genéricas de Porter. 
Por outro lado, Robinson Jr. e Pearce II (1984) constataram que os dirigentes 
de PME’s consideram o planejamento estratégico um exercício demasiadamente 
complexo e sofisticado, que exige muito tempo, e, por isso, representa um grande 
inconveniente para os dirigentes. Essa percepção contribui para que seja pequeno o 
interesse pelo planejamento estratégico nas PME’s. 
Rodrigues (2019) defende que a definição das estratégias é ainda mais 
importante quando a empresa tem menor porte, e que a implementação de uma 
estratégia de sucesso está ligada diretamente com os comportamentos e 
necessidades dos seus clientes. Lima (2020) argumenta que as PME’s de tecnologia 
utilizam estratégias mais focadas nas capacidades dinâmicas, pois desse modo 
permitem que as empresas se adaptem mais rapidamente ao mercado em que estão 
inseridas, acelerando a correção do curso da empresa no mercado. 
Diante do exposto até então, percebe-se convergência nos conceitos de 
estratégia, já que independentemente das escolas, abordagens e visões, o uso da 
estratégia está associado com a obtenção de algum resultado ou benefício frente ao 
mercado. Nesse sentido, Zahra e Bogner (1999) apontam que as empresas atuantes 
em ambientes competitivos e dinâmicos como as PME’s acabam adotando estratégias 
voltadas à tecnologia.  
Christensen e Overdorf (2002), Afuah (1998) e Porter (1985) definem inovação 
tecnológica como um processo interno à empresa, pelo qual os empreendedores 
tecnológicos sondam, criam e decidem sobre a implantação de novas ideias. A 
estratégia tecnológica é abordada por Zahra e Bogner (1999) como a escolha da 
organização de desenvolver e utilizar recursos tecnológicos que impactará 
diretamente no desempenho e sobrevivência da mesma, e que não basta ter um bom 
produto ou um produto tecnologicamente sofisticado sem ter uma estratégia 
tecnológica que considere ambientes internos e externos, bem como os impactos 
desses nas escolhas das suas estratégicas. 
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2.2 INOVAÇÃO COMO FATOR ESTRATÉGICO 
 
Pisano (2015) aborda que por mais que as empresas definam regularmente sua 
estratégia geral de negócios em diversas áreas como marketing, operações e 
finanças, elas raramente combinam essas estratégias para alinhar seus esforços de 
inovação com as estratégias de negócios. A literatura de estratégia tecnológica se 
inicia no final da década de 1980 com o foco em explorar empresas de base 
tecnológica, considerando a tecnologia como base para formulação de estratégias 
devido ao surgimento de empreendimentos tecnológicos, caracterizado por pequenas 
empresas de alta tecnologia e crescente uso de P&D (FERASSO, 2018).  
Ferasso (2018) ainda apresenta que, para elaborar uma estratégia de inovação, 
as organizações precisam identificar critérios de sucesso (principais inovações bem-
sucedidas), desenvolver um plano para a inovação (pela comparação da oportunidade 
de determinada inovação e os critérios de sucesso identificados), e pela execução e 
adaptação do plano estratégico. A estratégia de inovação inclui uma combinação entre 
inovação de produção e inovação de processo, e essa combinação deve ser feita e 
ajustada de acordo com os recursos disponíveis no ambiente competitivo, tendo em 
vista as diretrizes da organização (CHENG; LAI; WU, 2010). 
Embora os termos “tecnologia” e “inovação” sejam tratados como sinônimos na 
literatura internacional (STANKEVICE; JUCEVICIUS, 2010), destaca-se que há uma 
distinção entre os termos. Ferasso (2018)  aponta que a tecnologia se refere aos meios 
(processos e habilitadores) que permitem uma dada empresa chegar a um fim 
(produto, patente, propriedades intelectuais), ou seja, obter inovações 
comercializáveis. Desta assunção, dos meios e dos fins, as empresas precisam 
considerar estratégias voltadas às tecnologias que pretendem utilizar, bem como as 
estratégias voltadas às inovações que pretendem comercializar, e estas devem 
compor a estratégia geral da empresa (MORAES et al., 2017; PISANO, 2015). 
Como a criação de qualquer boa estratégia, o processo de desenvolvimento de 
uma estratégia de inovação deve começar com a compreensão clara e a articulação 
de objetivos específicos que buscam ajudar a empresa a obter uma vantagem 
competitiva sustentável. Isso requer ir além para definir como “Devemos inovar para 
crescer”, “Inovamos para criar valor” ou “Precisamos inovar para ficar à frente dos 
concorrentes” (PISANO, 2015, p. 47). Para Barbosa e Machado (2013), há diversas 
tipologias de estratégias de inovação na literatura o que torna a compreensão 
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complexa. O Quadro 2 apresenta de forma sintética os tipos de estratégias de 
inovação encontrados na literatura de estratégias de inovação em PME’s prestadores 
de serviços de TI e seus autores. 
 












Por meio da liderança técnica adquirida, em especial pelo 
setor de P&D, antecipa-se aos concorrentes introduzindo 
novos produtos no mercado, com visão de longo prazo, e 






É caracterizada, entre outras coisas, por esperar a 
concorrência lançar seus produtos para explorar possíveis 
erros, fazendo melhorias e aperfeiçoamentos além de usar 










Tem como principal característica o fato de suas inovações 
dependerem de pedidos específicos dos clientes. Ideias 
valiosas podem vir de dentro ou de fora da empresa e podem 




Os produtos sofrem poucas mudanças porque o mercado e a 
concorrência não exigem modificações. 
Baseada na 
Aprendizagem 
Lynn e Akgun 
(1998) 
É uma tipologia utilizada quando o ambiente é incerto e deve 




Lynn e Akgun 
(1998) 
Se caracteriza por possuir múltiplas fases, desde a avaliação 
do produto até a fase de comercialização. 
Baseada na 
Tecnologia 
Lynn e Akgun 
(1998) 
Tem como característica o fato de que, muitas vezes, os 
clientes não são capazes de identificar e valorizar 
determinados aspectos da tecnologia e têm, ainda, grande 
dependência do setor de P&D. 
Parceira 
Bowonder et al. 
(2010) 
Empresas tornam-se parceiras em busca de sinergia, 
compartilhando recursos e riscos. Nessa estratégia de 
inovação, a empresa se utiliza dos seus recursos 
reputacionais, em especial, da sua marca. Para estabelecer 
parcerias, o nome tem muita importância. 
Segmentação 
de Mercado 
Bowonder et al. 
(2010) 
Caracterizada pela identificação de novos segmentos de 




Bowonder et al. 
(2010) 
Produtos compartilham de uma mesma tecnologia, 
combinando e recombinando-a. Para tanto, os recursos 
tecnológicos são utilizados com o desenvolvimento de 
tecnologias. Essas novas tecnologias são combinadas e 
recombinadas, permitindo economias de escopo, 
aproveitando uma mesma tecnologia para beneficiar diversos 
produtos. 




Tidd (2001) afirmou que a incerteza e a complexidade de uma inovação são 
fatores presentes no ambiente que afetam o grau, tipo e organização da gestão da 
inovação na empresa. Assim, as escolhas estratégicas da organização que 
considerarem os fatores internos e os elementos externos apontados terão melhores 
possibilidades de alcançar um desempenho inovador. Porém, considerando as 
diversas tipologias, a escolha pela estratégia de inovação para a empresa tende a ser 
particular de cada organização. 
Para Ferrasso (2018) a estratégia de inovação para as PME’s normalmente 
refletem na forma que elas escolhem para inovar, em qual velocidade, e com que 
configuração dos recursos internos (processos, pessoas, tecnologia, posicionamento 
e recursos) para o surgimento da inovação. Ferasso ainda aponta, que após o 
surgimento desta configuração, a PME escolherá a estratégia para a inovação dentre 
as disponíveis, sendo que a escolha será influenciada pelo setor de atuação, ambiente 
competitivo, recursos disponíveis, ciclo de vida da tecnologia, clientes, relações com 
parceiros, ambiente legal e incentivos governamentais. Ainda segundo o autor, a 
definição da estratégia de inovação levará em conta a urgência ou tempo, em razão 
de aumentar a velocidade para a descoberta de uma inovação e o posterior 
lançamento desta no mercado. 
Por mais que a tipologia das estratégias de inovação seja bastante citada na 
literatura, diversos autores têm classificado as tipologias vinculando-as a conceitos 
processuais. É o caso de Stankevice e Jucevicius (2010), que propuseram um 
framework para a definição da estratégia de inovação conforme: (a) o quê inovar 
(produto, processo, organização ou tecnologia); (b) velocidade e escopo da inovação 
(incremental, radical, disruptiva, novidade, modificação, ou inovação); (c) como 
habilitar a inovação (grau de abertura e grau de incerteza); e (d) como entregar a 
inovação aos consumidores (marketing tradicional versus inovador). Neste trabalho, a 
fim de identificar e categorizar a cadeia de inovação, as nomenclaturas foram 









Quadro 3 - Categorias de inovação 
Categoria Tipologia Autores 




Criação/Aberta; Tradicional; Baseada 
na Aprendizagem; Baseada no 
Processo; Baseada na tecnologia; 
Parceira; Segmentação de mercado; 
Oferta de plataforma. 
Schumpeter (1988); 
Gilbert (1994); Lynn e 
Akgun (1998); Freeman e 
Soete (2008); Bowonder 
et al. (2010); Chesbrough  
(2003). 
Características ou 
Tipos de Inovação 
 
Inovação Radical; Incremental e Semi 
Radical. 
Freitas, (2000); Tigre 
(2006); Davila et al. 
(2012); Zilber et al. (2008); 
Davila et al. (2012); OCDE 






Produto e/ou Processo. 
OCDE (2018); Tidd e 
Bessant (2019). 
Processo de Inovação 
 
Ideação, Seleção, Implementação e 
Captura de Valor. 
Rothwell (1992); Clark e 
Wheelwright (1993); Tidd 
e Bessant (2018). 
Fonte: elaborado pelo autor (2021). 
 
Diante do exposto até aqui foram verificadas algumas tipologias da formatação 
das estratégias de inovação, porém de acordo com a definição das suas estratégias, 
características, processos e dimensão dessa inovação e como transcorre, nos 




Schumpeter iniciou seus estudos em inovação na década de 1930, e é considerado 
um dos pioneiros a publicar o conceito de inovação alinhado à administração 
estratégica. Para Schumpeter (1988), os empresários em busca de vantagens 
competitivas utilizarão inovação tecnológica por meio do desenvolvimento de novos 
produtos/serviços ou novos processos para  produzi-los. A importância do 
empreendedor como agente de mudança também é citada pelo autor e chamada de  
“destruição criativa”, como consequência da inovação. 
Schumpeter (1988) afirma que a inovação é arriscada e impossível para a 
maioria dos produtores, mas se uma organização estabelece um negócio relacionado 
com essa fonte de fornecimento e tudo vai bem, então poderá produzir uma unidade 
de produto de modo mais barato. Visto que no início os preços vigentes continuam 
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substancialmente a existir, então haverá lucro. Para ele, a quebra do status quo é fator 
primordial da inovação. 
A partir dos anos 1960 a inovação passou a ser constantemente associada não 
apenas à fonte de geração de vantagem, mas também à tecnologia. Os estudos de 
Dosi (1982) ampliaram o escopo da inovação integrando o conceito da trajetória 
tecnológica. Para o autor, as abordagens do processo inovador e, em particular, as 
que geram valor no mercado são inadequadas para explicar o surgimento de novos 
paradigmas tecnológicos. Freeman (1982), defensor da inovação para o crescimento 
e importância da tecnologia, diz que a inovação é a transformação de oportunidades 
em novos produtos, e que as empresas precisam constantemente investir em 
inovação tecnológica. 
Afuah (1998) segue a linha schumpeteriana e defende que a inovação depende 
da aceitação dos consumidores, ou seja, o desenvolvimento ou criação de algum 
produto/serviço só é entendido como inovação se houver uma aceitação dos 
consumidores no mercado que a empresa atua. Nesse mesmo sentido, a inovação é 
mais do que criatividade, é a implementação de novos produtos, serviços, processos 
ou arranjos de organização. Isso significa que ideias criativas têm que ser colocadas 
em prática e lançadas no mercado, portanto, toda inovação começa a partir de ideias 
criativas (FIGUEIREDO, 2015). 
Plonski (2005) afirma que quando o assunto é inovação tecnológica, há ao 
menos três equívocos conceituais frequentes no entendimento: 
• Reducionismo: considerar inovação apenas a de base tecnológica;  
• Encantamento: considerar inovação tecnológica apenas a espetacular; 
• Descaracterização: relaxar o requisito de mudança tecnológica dessa 
inovação. 
 
Plonski (2005) indica ainda que a inovação tecnológica é uma espécie do 
gênero “inovação”, sendo caracterizada pela presença de mudanças tecnológicas em 
produtos (bens ou serviços) oferecidos à sociedade, ou na forma pela qual produtos 
são criados e oferecidos (que é usualmente denominada de inovação no processo). 
Inovações tecnológicas em produto e processo não são mutuamente excludentes; 




2.2.2 Tipos de Inovação 
 
Por mais que a inovação esteja geralmente associada aos importantes avanços 
tecnológicos nos produtos ou processos, a maioria das inovações de sucesso está 
baseada na soma de mudanças incrementais nos produtos ou processos (ZILBER et 
al., 2008). A inovação incremental pode ser definida como a combinação criativa entre 
técnicas, ideias e métodos. Dessa forma, destacam-se três tipos de inovação, 
segundo a literatura (Quadro 4). 
 
Quadro 4 - Tipos de inovação  




Ocorre para melhorar produtos ou serviços que a 
empresa já possui. 
Freitas, (2000); 




Circunda uma alteração considerável na 
estratégia de negócio ou na tecnologia da 
empresa sem alcance com a inovação 
incremental. 
Davila et al. 
(2009, 2012) 
Inovação Radical 
Há uma alteração considerável no conceito, os 
produtos ou os processos são integralmente 
novos, além do tempo de elaboração e de 
criação que são altos. A implantação altera por 




Davila et al. 
(2012) 
Fonte: adaptado de Lima (2020). 
 
Afuah (1998) entende que a inovação incremental ocorre quando já existe um 
amplo conhecimento sobre o produto atual e é possível implementar novidades para 
melhorá-lo, ou seja, ocorre o aprimoramento de um produto existente. Já a inovação 
radical acontece quando o conhecimento tecnológico necessário para explorar a 
inovação é muito diferente do conhecimento existente. Chandy e Tellis (1998) 
acrescentam que a inovação radical de um produto se refere à introdução de novos 
produtos que incorporam tecnologias diferentes das existentes e que podem melhor 
suprir as necessidades dos clientes em relação aos produtos existentes. Defendem, 
ainda, que a inovação radical tem a capacidade de destruir a riqueza de uma firma 
que está competindo por ser fonte de vantagem competitiva com uma firma inovadora, 
pois promove lucro duradouro. 
Tidd e Bessant (2019) explicam que a inovação realmente faz diferença para 
empresas de todos os tipos e tamanhos. A explicação é bastante simples: se não há 
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mudança naquilo que é ofertado ao mundo (bens e serviços) e como é criado e 
ofertado, corre-se o risco de ser superado por outros que o façam. Em última instância, 
a inovação é uma questão de sobrevivência. A inovação é fortemente associada ao 
crescimento, novos negócios são criados a partir de novas ideias, pela geração de 
vantagem competitiva naquilo que uma empresa pode ofertar. 
Inovar vai além de simplesmente conceber novas ideias, inovar é adotar 
tecnologias em um produto/serviço com aceitação do mercado e obtenção de 
vantagem competitiva. É implementar novas capacidades a recursos existentes para 
gerar riqueza (PRAHALAD, 1993; TIDD; BESSANT, 2019). A inovação é a ferramenta-
chave dos gestores, o meio pelo qual exploram a mudança como uma oportunidade 
para um negócio ou serviço diferente. É passível de ser apresentada como uma 
disciplina, de ser ensinada, aprendida e praticada (DRUCKER, 1986). 
Estudos sobre inovação da Organização para a Cooperação e o 
Desenvolvimento Econômico (OCDE) nos anos de 1997, 2005 e 2018 também têm 
sido bastante relevantes ao longo dos anos e atualmente está na 3ª edição do manual 
de Oslo. No manual de Oslo a inovação em serviços – tema desta pesquisa – é 
organizada de maneira menos formal, possui natureza mais incremental e é menos 
tecnológica (OECD, 2005). O manual de Oslo afirma que em indústrias de baixa 
tecnologia a inovação incremental também é mais utilizada a fim de melhorar os 
processos produtivos. Nesse sentido, além dos graus, é essencial que este estudo 
verifique os diferentes tipos de inovação. 
Afuah (1998) entende que podem ocorrer variações nas tipologias. Lima (2020) 
afirma que é possível classificar as inovações tecnológicas e reforça que inovações 
técnicas ou tecnológicas são classificadas pelo desenvolvimento de novos produtos, 
serviços e processos. 
 
2.2.3 Natureza (Dimensão) da Inovação 
 
A OCDE, ao longo de suas publicações, vem classificando a inovação em diferentes 
tipos. Na sua última publicação do manual de Oslo, a organização reduziu a 
complexidade da definição anterior baseada em uma lista de quatro tipos de 
inovações (produto, processo, organizacional e marketing), para dois tipos principais: 
inovações de produto e inovações nos processos de negócios. Com isso, a taxonomia 
das funções de negócios propostas no manual mapeia razoavelmente bem as 
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categorias da edição anterior de inovações de processo, marketing e organizacionais 
(OECD, 2018). 
A definição revisada, segundo os autores da OCDE, reduz a ambiguidade do 
requisito para uma mudança “significativa”, comparando inovações “novas” e 
aprimoradas com os produtos ou processos de negócios existentes na empresa. 
Com isso as definições básicas de um produto e inovação de processos de 
negócios são as seguintes: 
• Uma inovação de produto é um produto ou serviço novo ou aprimorado que 
difere significativamente dos bens ou serviços anteriores da empresa e que 
foram introduzidos no mercado. 
• Uma inovação de processos de negócios é um processo de negócios novo ou 
aprimorado para uma ou mais funções de negócios que diferem 
significativamente dos negócios anteriores da empresa e que foi colocado em 
uso pela empresa. 
 
Para a OCDE,  as inovações dos processos de negócios dizem respeito a seis 
funções diferentes de uma empresa, conforme identificado na literatura de gestão 
empresarial. Duas funções se relacionam com a atividade principal de uma empresa 
de produção e entrega de produtos para venda, enquanto as outras funções dizem 
respeito às operações de apoio.  
Tidd e Bessant (2019) também definem que a inovação assume muitas formas, 
mas pode ser resumida em quatro diferentes dimensões de mudança (os “4 Ps” da 
inovação): 
• Inovação de produto: mudanças nos  produtos/serviços que uma empresa 
oferece;  
• Inovação de processo: mudanças nas formas em que  produtos/serviços são 
criados e ofertados ou apresentadas ao consumidor;  
• Inovação de posição: mudanças no contexto em que produtos/serviços são 
introduzidos;  
• Inovação de paradigma: mudanças nos modelos mentais básicos que 




Tidd e Bessant (2015) acrescentam aos tipos de inovação as dimensões 
incrementais e radicais. A inovação incremental se dá por fazer o que se sabe, mas 
de forma melhor. Já inovação radical significa fazer algo diferente. A Figura 4 mostra 
os “4Ps” da inovação. Os autores forneceram a estrutura para um mapa do espaço de 
inovação disponível para qualquer empresa. 
 
Figura 4 - 4 P's da Inovação 
 
 
Fonte: Tidd e Bessant (2015, p. 25). 
 
 
 Segundo Porter (1985), o conceito de ciclo de vida do produto exemplifica a 
maior parte das pesquisas sobre a forma que a tecnologia evolui no mercado. O autor 
aborda ainda que a transformação tecnológica origina as inovações de produto e de 
processo. Ele entende que a inovação tecnológica é fato resultante do êxito ou do 
fracasso das organizações, pois as inovações têm impacto significativo nas 
estratégias e podem influenciar toda a cadeia. Sendo assim, a mudança tecnológica 
é um dos principais direcionadores da competição no mercado. Porter (1985) 
classifica a inovação tecnológica em dois tipos:  
• Inovação de produto: relacionada ao desenvolvimento de produtos para 
redução de custo (diminuição de conteúdo, aumento da facilidade de produção, 
simplificação dos requerimentos logísticos etc.) ou para aumento da qualidade.  
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• Inovação de processo: para reduzir uso de material e de mão de obra, ou 
relacionada ao desenvolvimento de processo para obter qualidade superior, 
pontualidade, dimensionamento e atendimento às demandas.  
 
Porter (1985) ainda conceitua o líder e o seguidor tecnológico. A liderança 
tecnológica acontece quando uma empresa é a primeira a introduzir mudanças 
tecnológicas. A escolha de ser líder ou seguidor em uma tecnologia deve ser baseada 
em três fatores: (i) o grau que uma empresa pode sustentar a liderança; (ii) os ganhos 
que a empresa pode obter por ser a primeira a adotar uma nova tecnologia; e (iii) as 
perdas que a empresa pode obter por mover-se primeiro, ao invés de esperar pelas 
outras, tendo impacto direto na busca pela vantagem competitiva. 
A inovação tecnológica somente gera vantagem competitiva para a empresa, 
de acordo com Porter (1985), quando houver redução de custo ou aumento da 
diferenciação. Christensen e Overdorf (2002), por sua vez, consideram que quatro 
categorias precisam agir em conjunto para a inovação gerar vantagem e ser 
considerada de sucesso: 
• Realizar rupturas: ruptura com os produtos e serviços existentes. 
• Ter o escopo necessário: integração entre desenvolvimento de produtos e 
vendas. 
• Alavancar as capacidades: limite da inovação em termos de pessoas e 
dinheiro. 
• Realizar rupturas com os concorrentes: limite de custo e dificuldades.  
 
Sheth, Mittal e Newman (2001) seguem uma linha de caracterização da 
inovação tecnológica diferente da de Porter (1985), pois classificam as inovações 
tecnológicas disponíveis no mercado através de produtos e/ou serviços. Eles 
segmentam a inovação tecnológica em quatro tipos:  
• Baixa tecnologia: utiliza-se as tecnologias existentes.  
• Média tecnologia: envolve adoções de tecnologias familiares, porém com 
alguma característica nova. 
• Alta tecnologia: tecnologias totalmente novas. 




Tidd e Bessant (2015) sugerem que o padrão mais comum de evolução da 
inovação tecnológica no mundo industrializado se dá do produto para o processo e da 
inovação radical para a inovação incremental. Os autores reforçam que a inovação 
tecnológica em diversas empresas não é suficiente para o alto crescimento. É 
importante salientar que nem toda inovação apresenta-se como inovação tecnológica 
(TIDD; PAVITT; BESSANT, 2005), porém, os autores concordam com a característica 
estratégica da inovação tecnológica, uma vez que ela apresenta-se como um 
importante direcionador das empresas que atuam em um determinado setor ou 
indústria, a ponto de tornar-se fator crítico de sucesso para a sobrevivência dessas 
empresas (PORTER, 1985). 
De um lado, a teoria da inovação tem se desenvolvido com base na análise da 
inovação tecnológica em atividades manufatureiras (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997). 
Por outro, as particularidades das atividades de serviços dificultam a sua mensuração 
através dos métodos tradicionais da economia (produtividade) e a verificação de 
melhorias ou mudanças (em nível qualitativo) (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997). 
Autores como Barras (1986) e Gallouj e Weinstein (1997) defendem que os 
tipos de inovação em serviço devem ser tratados de forma diferente quando é 
abordada a inovação nas indústrias manufatureiras, pois a sistemática dessas 
empresas são diferentes em razão da intangibilidade de serviços. 
De acordo com Rose, Jones e Furneaux (2016), as PME’s prestadoras de 
serviços em TI frequentemente têm dificuldades em desenhar e formalizar suas 
estratégias de inovação. Segundo os autores, é possível identificar as características 
distintivas das estratégias de inovação dessas empresas do seguinte modo: 
• As PME’s prestadoras de serviços em TI são mais propensas a se concentrar 
na inovação incremental alcançada pela adaptação, refinamento e combinação 
de suas próprias ideias de software (muitas vezes técnicas) com ideias 
externas em um nicho de mercado. 
• As PME’s prestadoras de serviços em TI são, portanto, dependentes de muito 
conhecimento externo possuído por clientes, usuários e seus técnicos – mas 
eles têm processos informais e estratégias para adquirir este conhecimento. 
• As PME’s prestadoras de serviços em TI tendem a encorajar a abertura (às 
vezes por meio do movimento de código aberto) tem várias formas de 
cooperação para melhorar a aquisição de conhecimento relevante e 
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impulsionar o processo de inovação, fornecendo recursos extras (por exemplo, 
bibliotecas de software para projetos de código aberto). 
• As PME’s prestadoras de serviços em TI raramente têm habilidades 
especializadas ou processos de inovação, mas integram a inovação no trabalho 
diário de desenvolvimento de software de uma maneira contínua. 
• A gestão da inovação é realizada de forma prática e informal – os gerentes 
costumam ser profundamente envolvidos no desenvolvimento de software 
como designers, desenvolvedores e arquitetos de software, e guiam suas 
equipes por meio de engajamento mútuo, em vez de estratégias deliberadas, 
autoridade hierárquica ou avaliação formal. 
• O processo da equipe explora a maleabilidade do software – geralmente é 
flexível, de natureza iterativa (embora sem necessariamente adotar 
formalmente um método ágil), e explora o poder da prototipagem para 
desenvolvimento de software. Geralmente é focado no design, em vez de uma 
análise extensa. 
• A ideação é muitas vezes conduzida fora da interface de programação – em 
notas, esboços, conversas e protótipos de baixa tecnologia. 
• PME’s raramente se envolvem com a indústria de inovação (seja em 
consultoria de inovação ou teorias acadêmicas), mas adaptam suas próprias 
ferramentas de engenharia para apoiar sua inovação. 
 
2.2.4 Caracterização de Serviços e a Inovação voltada a Serviços  
 
Nesta pesquisa é abordada a inovação no setor de serviços. Serviço é qualquer ato 
ou desempenho, essencialmente intangível, que uma parte pode oferecer a outra e 
que não resulta na propriedade de nada. A execução de um serviço pode estar ou não 
associada a um produto concreto (KOTLER, 2000). 
Ainda segundo Kotler (2000), na oferta das empresas geralmente são incluídos 
alguns serviços para o mercado, podendo ser total ou complementar. O autor aponta 
que existem cinco categorias de ofertas: 
• Bem tangível: oferta consiste em um bem tangível não associado a um ou mais 
serviços. 
• Bem tangível associado a serviços: oferta consiste em um bem tangível 
associado a um serviço. 
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• Híbrida: oferta consiste tanto em bem quanto em serviço, sendo eles 
interdependentes. 
• Serviço principal associado a bens ou serviços secundários: consiste em 
um serviço principal com serviços adicionais ou bens de apoio. 
• Serviço puro: oferta consiste principalmente em um serviço. 
 
Lovelock e Wirtz (2007) consideram as seguintes tentativas de definição de 
serviços: 
• Um serviço é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora 
o processo possa estar vinculado a um produto físico, o desempenho é 
transitório, frequentemente de natureza intangível e não resulta em propriedade 
de qualquer dos fatores de produção. 
• Um serviço é uma atividade econômica que cria valor e proporciona benefícios 
a clientes em horários e locais específicos, efetuando uma mudança desejada 
em quem recebe o serviço ou em seu nome. 
 
Ainda de acordo com Lovelock e Wirtz (2007), serviços são atividades 
econômicas oferecidas por uma parte a outra, considerando frequentemente 
desempenhos com base em um período de tempo para provocar resultados desejados 
nos próprios usuários, em objetos ou em outros bens pelos quais os compradores são 
responsáveis. Em troca do seu dinheiro, tempo e esforço, os clientes de serviços 
esperam obter valor com o acesso a bens, mão de obra, capacidades profissionais, 
instalações, redes e sistemas (LOVELOCK; WIRTZ, 2007).  
Segundo Meirelles (2006b), a literatura existente aborda o atributo de serviços 
como o uso característico de recursos humanos. A autora afirma que: subjacente a 
esta definição está a visão de serviço como um produto, um produto intangível, 
baseado em habilidades manuais (serviços tradicionais) ou intensivo em informação 
e conhecimento (serviços modernos) (MEIRELLES, 2006a). 
Meirelles (2006a) também pontua que nas abordagens contemporâneas sobre 
serviços, existem quatro atributos essenciais dos serviços: simultaneidade, 
intangibilidade, interatividade e inestocabilidade. Sendo inestocável e intangível, o seu 
resultado é de difícil mensuração. Não se mensura um serviço nos moldes de um bem 
ou produto qualquer, como dúzias, quilos, metros etc. (MEIRELLES, 2006b). 
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Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) distinguem bem de serviço. Em serviços, 
deve-se fazer uma distinção entre insumos e recursos. Para os serviços, os insumos 
são os próprios consumidores e os recursos são os bens facilitadores, a mão de obra 
dos funcionários e o capital sob o comando do gestor. Assim, para funcionar, o sistema 
de serviços deve interagir com os clientes no papel de participantes do processo do 
serviço. Os autores apresentam cinco características diferenciadoras das operações 
de serviços: 
• Participação do cliente no processo dos serviços: a presença do cliente 
como um participante no processo do serviço requer atenção ao design das 
instalações, algo que não é encontrado nas operações da manufatura 
tradicional. 
• Simultaneidade: os serviços são criados e consumidos simultaneamente e, 
portanto, não podem ser estocados, o que constitui uma característica 
fundamental para a administração de serviços. 
• Perecibilidade: um serviço é uma mercadoria perecível. Consideremos uma 
poltrona vazia em um voo, um quarto desocupado em um hotel ou hospital ou 
uma hora sem pacientes na agenda de um dentista. Em cada um desses casos, 
perdeu-se uma oportunidade. Como um serviço não pode ser estocado, se não 
for usado, está perdido para sempre. A utilização total da capacidade de 
serviços torna-se um desafio gerencial na medida em que as demandas dos 
clientes sofrem variações consideráveis, não existindo a opção de criar 
estoques para absorver essas flutuações. 
• Intangibilidade: serviços são ideias e conceitos; produtos são objetos. Por 
isso, inovações em serviços não são patenteáveis. 
• Heterogeneidade: a combinação da natureza intangível dos serviços e do 
cliente como um participante no sistema de prestação de serviços resulta na 
variação dos serviços a depender do cliente e do prestador de serviços. 
Serviço é trabalho em processo e não o resultado da ação do trabalho. Por 
essa razão elementar, não se produz um serviço, e sim se presta um serviço. Essa 
perspectiva de abordagem conceitual incita mudanças significativas no tratamento até 
agora dado a essas atividades, tanto em termos de classificação e quantificação nas 
contas nacionais, quanto do ponto de vista do seu papel na dinâmica econômica. Os 
serviços estão potencialmente presentes em qualquer etapa dos processos 
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econômicos e, por isso, são parte integrante do sistema econômico, devendo ser 
vistos de forma endógena e integrada no processo de desenvolvimento econômico 
(MEIRELLES, 2006b; MEIRELLES, 2008). 
Silvestro et al. (1992) classificam os serviços como processos de três tipos: 
profissional, serviço de massa  e lojas de serviço. Os autores caracterizam cada tipo 
de serviço em seis dimensões e consideram que essas segmentações se dão pelo 
tamanho do serviço prestado ou demandado em cada tipo. Os arquétipos são 
definidos como: 
• Serviços profissionais: organizações com poucas transações, altamente 
customizadas, orientadas a processos, longo valor adicionado no front office, 
onde ocorre um esforço considerável para realizar a adequação dos serviços 
às necessidades dos clientes. 
• Serviços de massa: organizações com muitas transações e clientes, tempo 
limitado e pouca customização. O back office assume o papel de realização da 
demanda solicitada. 
• Lojas de serviços: uma categorização entre profissional e massa. 
 
A Figura 5 representa o modelo citado por Silvestro et al. (1992). 
Lovelock e Wirtz (2007) afirmam que o mercado de serviços vem crescendo há 
anos e com o avanço das tecnologias, empresas por todo o mundo têm criado formas 
de prestação de serviços que muitas vezes as pessoas nem sabem que precisam. 
Esse movimento é uma tendência que irá se expandir ainda mais ao longo dos anos, 
pois as empresas buscam inovar em serviços que apoiam a automatização e 
aceleração dos processos, redução dos custos e manutenção de relacionamento mais 
próximos com seus clientes (LOVELOCK; WIRTZ, 2007).  
Com o avanço e o crescimento do setor de serviços, foi necessário um  
desenvolvimento teórico específico para esse campo. Um dos primeiros autores a 
revelar a importância dos serviços como objeto de estudo foi Barras (1986). Para ele, 
as inovações tecnológicas em serviços ocorriam em uma sequência oposta das 
inovações em produtos e tinham como atribuição ampliar a eficiência dos serviços 
(inovações incrementais), aprimorar a qualidade das atividades (inovações radicais) e 





Figura 5 - Processos de Serviços 
 
Fonte: traduzido de Silvestro et al. (1992, p. 73). 
 
Com o avanço e o crescimento do setor de serviços, foi necessário um  
desenvolvimento teórico específico para esse campo. Um dos primeiros autores a 
revelar a importância dos serviços como objeto de estudo foi Barras (1986). Para ele, 
as inovações tecnológicas em serviços ocorriam em uma sequência oposta das 
inovações em produtos e tinham como atribuição ampliar a eficiência dos serviços 
(inovações incrementais), aprimorar a qualidade das atividades (inovações radicais) e 
criar novos serviços inexistentes no mercado (inovação de produtos).  
Com foco estritamente no desenvolvimento de serviços tecnológicos e 
subestimando as inovações não tecnológicas, os conceitos propostos por Barras 
(1986) e Gallouj e Weinstein (1997) obtiveram reconhecimento por serem os pioneiros 
na proposta de um modelo para o setor de serviços. Entretanto, não constituiu uma 
teoria de inovação em serviços, mas sim uma teoria de difusão tecnológica de origem 
manufatureira. 
Barras (1986) e Gallouj e Weinstein (1997) destacam três abordagens que 
tiveram o intuito de contribuir com a teoria de inovação em serviços: 
• Abordagem de assimilação ou tecnicista: foca na adoção de sistemas 
tecnológicos em serviços.  
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• Abordagem de demarcação ou orientada para serviços: identifica a 
especificidade dos serviços sem desconsiderar inovações tecnológicas e não 
tecnológicas.  
• Abordagem integrativa ou sintética: propõe um novo modelo que pode ser 
utilizado para compreender a inovação em manufatura e serviços. 
 
A abordagem de assimilação ou tecnicista originou-se nos estudos decorrentes 
da inovação manufatureira e foi representada, principalmente, por mudanças 
tecnológicas de produtos e processos nas organizações. Além disso, é considerada a 
abordagem clássica e que trouxe o maior número de contribuições para o campo de 
inovação (GALLOUJ; SAVONA, 2009). Apesar da expressividade dessa perspectiva, 
a abordagem tecnicista não considerou os aspectos não tecnológicos das inovações 
em serviços (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).  
Na tentativa de analisar as especificidades dos serviços, a abordagem de 
demarcação ou orientada para serviços abordou aspectos intangíveis e não 
tecnológicos das inovações em serviços. Djellal e Gallouj (2016) definiram as 
inovações não tecnológicas como ocultas ou invisíveis devido à sua natureza 
intrínseca, ao contrário das inovações tecnológicas de produtos e processos que são 
visíveis e mensuráveis. Além disso, podem ser interpretadas como a parte submersa 
de um iceberg (abordagem orientada para serviços) e as inovações de produtos e 
processos são a parte visível do iceberg (abordagem tecnicista).  
As inovações em serviços foram observadas com o foco na interação entre 
fornecedor e usuário, em que o usuário (cliente) exerce um papel importante no 
desenvolvimento de novos serviços (HAUKNES, 1998). Nesse sentido, de acordo com 
as características dos serviços, Gallouj e Weinstein (1997) estabeleceram outras 
formas de inovações que ocorrem principalmente em serviços intensivos: inovação 
ad-hoc, que é produzida para solução de um determinado problema em específico, 
inovação de novos conhecimentos e inovação em formalização.  
A abordagem de demarcação caracteriza a transição de uma abordagem 
exclusivamente tecnológica para uma perspectiva focada nas características 
intrínsecas dos serviços (GALLOUJ; SAVONA, 2009). Uma das principais 
contribuições dessa abordagem foi a análise diversificada de serviços com menor 
adesão tecnológica e amplo conhecimento intensivo como: turismo, hospitais, 
serviços públicos e varejos (GALLOUJ, 2007).  
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No intuito de consolidar o campo de inovação, a abordagem integrativa focaliza 
seus esforços para criar uma perspectiva ampla, capaz de se adequar às 
especificidades dos produtos e dos serviços. Em contradição às abordagens 
anteriores, a perspectiva integrativa estabelece o conceito unificado de que “tudo é 
serviço” (COOMBS; MILES, 2000). Há, portanto, uma mudança de uma perspectiva 
de assimilação e demarcação para uma perspectiva de integração.  
Em função da sua tentativa de unificar uma definição compatível para a 
inovação, a abordagem integrativa é considerada a mais promissora para 
compreender como as inovações acontecem nas organizações de um modo geral, 
independentemente de sua natureza tangível ou intangível (DJELLAL; GALLOUJ, 
2018). 
 
2.2.5 Processo de Inovação 
 
No contexto da estratégia e implementação de inovação, a inovação é citada na 
literatura como um processo. Segundo Martins (2018), diversos autores buscam 
transformar o processo de inovação em um sistema institucionalizado e, por isso, pode 
ser considerado complexo. Pavitt (2003) apresenta que o processo de inovação deve 
apoiar as empresas a coordenarem seus conhecimentos e aprender sob condições 
de incertezas. 
Gopalakrishnan e Damapour (1997) compreendem as inovações em três 
dimensões primárias que são: o processo de inovação, os níveis de análise e o tipo 
de inovação. Os autores entendem que os estágios do processo de inovação incluem 
a geração da inovação e a adoção da mesma, distinguindo assim dois  tipos de 
organizações, aquelas que criam e aquelas que adotam as inovações. 
Nesse sentido, Clark e Wheelwright (1993) defendem que os processos de 
inovação garantem uma melhor gestão da inovação para as empresas. Os autores 
afirmam que nas empresas que adotam um modelo de P&D dirigido aos negócios, a 
estratégia desencadeadora é controlada e liderada pelos gestores de negócios e de 
P&D. Além disso, Clark e Wheelwright (1993) ressaltam a importância da participação 
dos indivíduos nesse processo de inovação. 
Clark e Wheelwright (1993) introduziram o modelo funil de desenvolvimento de 
inovação, que inicialmente foi pensado no desenvolvimento de produto, mas evoluiu 
para qualquer processo de inovação. Segundo os autores, o objetivo principal do funil 
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é orientar os agentes externos e as organizações em busca de uma criação. O funil é 
composto por três fases: (1) geração de ideias e desenvolvimento de conceito; (2) 
detalhamento da proposta e do projeto; e (3) desenvolvimento da ideia e focado no 
projeto. Essas fases são apresentadas na Figura 6. 
 
Figura 6 - Funil de Inovação 
 
 
Fonte: Clark e Wheelwright (1993, p. 306). 
 
Corroborando com a visão do funil de inovação de Clark e Wheelwright (1993), 
Tidd e Bessant (2015) expandem a ideia da inovação como um processo central que 
precisa ser organizado e gerenciado para que a renovação de qualquer organização 
seja possível. Os autores citam que o entendimento da inovação evoluiu e a 
elaboração de um processo contribuiu para um melhor entendimento de tudo que está 
envolvido para a criação de uma inovação. 
 O modelo apresentado por Tidd e Bessant (2015) é composto por quatro etapas 
destacadas a seguir e também na Figura 7: 
1. Busca de como pode-se encontrar oportunidade de inovar. 
2. Seleção do que fazer e por quê. 
3. Implementação de como irá fazer acontecer. 




Figura 7 - Processo de Inovação 
 
  
Fonte: Tidd e Bessant (2015, p. 56). 
 
Para Tidd e Bessant (2015), inovação é um processo, não um evento isolado, 
e precisa ser gerenciado como tal já que as influências sobre esse processo podem 
ser manipuladas para afetar o resultado – ou seja, a inovação pode ser gerenciada. 
 O tema inovação como um processo estratégico para a competição das 
empresas no mercado defendida por Tidd e Bessant (2015) é também uma visão 
compartilhada por outros autores que entendem  o processo de inovação como algo 
intrínseco à organização, capaz de criar novos produtos, serviços, além de ser um 
processo contínuo a ser gerenciado pelas empresas de forma a alcançarem e 
manterem vantagem competitiva em relação aos seus concorrentes (AFUAH, 1998; 
HAMEL; PRAHALAD, 2005; ZILBER et al., 2008; DRUCKER, 2014; MARTINS, 2018). 
De acordo com Rothwell (1994) – autor que desenvolveu um modelo de processo de 
inovação, mas integrando os setores da organização – a inovação como um modelo 
de processo contínuo vem evoluindo durante as gerações, podendo ser distinguidas 
as características de cinco gerações:  
• 1ª Geração: Inovação Empurrada pela Tecnologia – É o modelo adotado nas 
décadas de 1950 e 1960 e caracterizado pela demanda maior do que a 
capacidade de produção. Nessa época, a maioria das inovações tecnológicas 
era bem aceita pelos mercados. 
• 2ª Geração: Inovação Puxada pelo Mercado – Nos anos 1960 e 1970, o 
mercado começa a ficar mais competitivo, de modo que as empresas se 
certificam das necessidades dos consumidores antes de desenvolverem 
soluções tecnológicas para satisfazê-los. 
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• 3ª Geração: Modelo Composto – Nos anos 1970 e 1980, o processo de 
inovação se caracteriza por complexos caminhos de comunicação entre 
agentes internos e externos para conquistar acesso a conhecimentos externos 
na comunidade científica e no mercado. 
• 4ª Geração: Modelo Integrado – Nos anos 1980 e 1990, os japoneses 
inauguram a integração entre os diversos departamentos funcionais da 
empresa, a fim de gerarem inovações mais rapidamente, por meio de 
atividades conduzidas paralelamente. 
• 5ª Geração: Modelo de Redes – Atualmente, a inovação consiste em um 
processo de rede. Isso decorre do aumento das alianças estratégicas, do P&D 
colaborativo, da maior consciência para a gestão da cadeia de suprimento e do 
crescimento de redes entre pequenas e médias empresas com empresas 
grandes e entre pequenas empresas. 
 
Rothwell (1992) criou o modelo de “coupling” integrando os  setores das 
empresas com o mercado e o processo tecnológico. O modelo “coupling”, 
apresentado na Figura 8, é formulado por um processo sequencial lógico, contínuo e 
dividido em uma série de etapas distintas que interagem entre si e possuem 
interdependência. 
 
Figura 8 - Modelo “coupling” 
 
Fonte: Rothwell (1992, p. 2). 
 
Siliprandi (2010) considera que a quinta geração de Rothwell (1992) é uma 
evolução das demais iniciadas em 1950, pois a quinta geração tem características das 
quatro anteriores: uso da tecnologia para suprir necessidades do consumidor, 
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utilização dos recursos de maneira rápida e eficiente, além de ter dentro da 
organização sistemas integrando dentro e fora do ambiente. Com base nos autores, 
é possível entender que a inovação ocorre através de um processo estratégico da 
empresa impulsionado pelo anseio de gerar vantagem competitiva frente aos seus 
concorrentes.  
Esses processos geralmente ocorrem de maneira diferente de acordo com o 
porte da empresa (KAUFMANN; TÖDTLING, 2002). Os autores anteriormente 
mencionados ainda afirmam que as PME’s utilizam inovação de especialização em 
um nicho de mercado como principal estratégia de inovação. As grandes empresas, 
por sua vez, utilizam principalmente a redução de custos, aumento de produtividade 
e especialização em um nicho de mercado. As estratégia de inovação empregas pelas 
PME’s e pelas grandes empresas estão listadas na Tabela 1.   
 
Tabela 1 - Estratégias Inovação PME's x Grandes Empresas 
Estratégia de Inovação % das PME’s 
% Grandes 
Empresas 
Diversificação para novos mercados 18,6 23,4 
Melhoria da qualidade 52,1 43,8 
Especialização em um nicho de mercado 58,6 53,1 
Redução de custos, aumento de produtividade 42,1 67,2 
Fonte: adaptado de Kaufmann e Tödtling (2002).  
 
Mesmo que a literatura base do processo de inovação seja criada em 
processos na indústria, quando se observa o processo de inovação para prestadores 
de serviços em TI, é possível perceber que seu processo é semelhante, pois também 
há um conceito de fábrica de software.  
 
2.2.6 Desafios e Barreiras de Inovação 
 
Lee et al. (2010) afirma que as PME’s que buscam inovação tecnológica são as mais 
conscientes das dificuldades envolvidas e mostra que as dificuldades das PME’s são 
diferentes das dificuldades das grandes empresas. Para os autores, as PME’s sofrem 
de “escassez de mão de obra”, “falta de informação”, “falta de infraestrutura” e “falta 
de recursos financeiros”, enquanto as grandes empresas indicam dificuldades como 
“oligopolistas”, “desnecessidade de inovação”, “departamento de P&D sem energia”. 




Quadro 5 - Barreiras de inovação 
Tipo Barreiras inovação 
Financeiro 
Dificuldades de financiamento devido ao alto risco de incerteza tecnológica. 
Dificuldades de financiamento devido aos altos custos de inovação e 
comercialização. 
Dificuldades de financiamento devido a atrasos no pagamento por parte dos 
clientes. 
Interna 
Falta de habilidade em planejamento e gestão de P&D. 
Falta de informação tecnológica. 
Falta de informações de mercado. 
Dificuldades na utilização de serviços externos (tecnologia e serviços 
empresariais). 
Departamento de P&D sem energia. 
Mercado 
Incerteza do mercado em produtos inovadores. 
Possibilidades de imitação de inovação tecnológica. 
Estrutura de mercado monopolística ou oligopolista. 
Ausência de inovações adicionais. 
Recursos 
Humanos 
Dificuldades em encontrar mão de obra adequada no mercado de trabalho. 
Falta de mão de obra adequada dentro da empresa. 
Recursos humanos de rotatividade frequente (geralmente para P&D). 
Fonte: Adaptado de Lee et al. (2010). 
 
Enquanto Lee et al. (2010) afirmam que as PME’s têm capacidade para 
inovação, fatores como falta de competências tecnológicas para o desenvolvimento 
de novos produtos, custo-benefício, eficiência operacional, nichos de mercado 
emergentes e inovação de processos frequentemente afetam a capacidade de 
inovação das PME’s (APPIAH-ADU; SINGH, 1998). Van de Vrande et al. (2009) 
observam que as PME’s muitas vezes não têm os recursos e as principais 











Esta pesquisa será realizada no âmbito das PME’s. A sigla PME se refere à categoria 
de empresas de pequeno e médio porte. Embora essa classificação não seja citada 
na legislação brasileira de forma unificada, existe uma lei para micro e pequenas 
empresas: a Lei Complementar nº 123 de 14 de dezembro de 2006 (BRASIL, 2006). 
No entanto, essa lei não inclui empresas de médio porte. Além de essa classificação 
ser bastante utilizada no meio empresarial, também é importante para o país montar 
segmentação de linhas de crédito e estudos setorizados. 
 
3.2 CLASSIFICAÇÃO DAS EMPRESAS 
 
Segundo Leone e Leone (2012) é possível classificar as empresas de acordo com 
diversas características. Podem ser utilizadas classificações quanto à propriedade 
(pública ou particular), ao controle (familiar, familiar profissionalizado ou profissional), 
ao capital (aberto ou fechado), à idade (nova ou velha), ao setor de atuação (industrial, 
comercial, de serviços, entre outros), à sua relação com o mercado externo 
(exportadora ou importadora), à sua área de atuação (local, regional, nacional ou 
multinacional), à governança corporativa (gestão transparente ou não), quanto ao 
tamanho (pequena, média ou grande) e, até mesmo, quanto à sua responsabilidade 
social e ambiental.  
No Brasil, segundo o IBGE (2019) existem três tipos de segmentação para as 
empresas pequenas (isto é, do grupo P da sigla PME) se caracterizarem no regime 
tributário Simples Nacional, para empresas de menor porte: 
• Microempreendedor Individual (MEI): trabalha por conta própria, pode 
possuir um único empregado e deve ter receita bruta anual de até R$ 81 mil. 
• Microempresa (ME): empresa com receita bruta anual igual ou inferior a R$ 
360 mil. 
• Empresa de Pequeno Porte (EPP): tipo de sociedade das empresas que têm 
receita bruta anual superior a R$ 360 mil e igual ou inferior a R$ 4,8 milhões. 
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Para as empresas de médio porte (isto é, do grupo M da sigla PME) não existem 
subcategorias. 
O SEBRAE (2018) utiliza a categorização por número de empregados do IBGE 
(2019) como critério de classificação do porte das empresas, para fins bancários, 
ações de tecnologia, exportação e outros.  
• Indústria 
Micro: até 19 empregados; Pequena: de 20 a 99 empregados; Média: 100 a 
499 empregados; Grande: mais de 500 empregados. 
• Comércio e Serviços 
Micro: até 9 empregados; Pequena: de 10 a 49 empregados; Média: de 50 a 99 
empregados; Grande: mais de 100 empregados. 
 
O Quadro 6 apresenta a categorização das empresas conforme o IBGE e 
também conforme o Banco Nacional do Desenvolvimento Brasileiro (BNDES) 
classifica o porte das empresas. 
 




Micro e Pequeno 
Porte 







Até 99 empregados 
(Indústria) 
 
Até 49 empregados 
(Comércio e 
Serviços) 



















Menor ou igual a 
R$ 4,8 milhões 
Menor ou igual 
a R$ 300 
milhões 
Maior que R$ 
300 milhões 
Fonte: elaborado pelo autor (2021). 
 
Segundo o IBGE (2019), no ano de 2018, das 4.937.861 empresas existentes 
4.894.187 eram empresas com até 99 funcionários, ou seja aproximadamente 99% 
do total. Além disso, as empresas com até 99 funcionários empregavam quase a 
metade dos assalariados do país: um total de 23.988.785 pessoas.  
O Banco Nacional do Desenvolvimento Brasileiro (BNDES) classifica seus 
clientes em função do porte (BNDES, 2019). O apoio às pequenas e médias 
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empresas, por exemplo, é considerado prioritário pelo BNDES e, por isso, o banco 
oferece condições especiais com o intuito principal de facilitar o acesso dessas 
empresas ao crédito. A classificação de porte pelo BNDES (Quadro 7) é realizada 
conforme a Receita Operacional Bruta (ROB) das empresas ou conforme a renda 
anual de clientes pessoas físicas. 
 
Quadro 7 - Classificação de empresas de acordo com o BNDES 
Classificação Receita Operacional Bruta Anual ou Renda Anual 
Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil 
Pequena Empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhões 
Média Empresa Maior que R$ 4,8 milhões e menor ou igual a R$ 300 milhões 
Grande Empresa Maior que R$ 300 milhões 
Fonte: BNDES (2019). 
 
De acordo com Guimarães, Carvalho e Paixão (2018), um dos desafios 
envolvendo o tema das micro, pequenas e médias empresas (MPME’s) é como 
conceituá-las. Não existe internacionalmente uma definição consensual que delimite 
o conceito de MPME devido às diferenças existentes entre os países, suas economias 
e sua população de empresas. 
Para as micros e pequenas empresas classificadas pelo BNDES, o governo 
sancionou, em 14 de dezembro de 2006, a Lei Complementar nº 123. Essa lei 
estabelece normas gerais relativas ao tratamento diferenciado e favorecido a ser 
dispensado às microempresas e empresas de pequeno porte no que se refere 
(BRASIL, 2006, não paginado):  
 
I - à apuração e recolhimento dos impostos e contribuições da União, 
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municípios, mediante regime 
único de arrecadação, inclusive obrigações acessórias; 
II - ao cumprimento de obrigações trabalhistas e previdenciárias, 
inclusive obrigações acessórias; 
III - ao acesso a crédito e ao mercado, inclusive quanto à preferência 
nas aquisições de bens e serviços pelos Poderes Públicos, à 
tecnologia, ao associativismo e às regras de inclusão.  
IV - ao cadastro nacional único de contribuintes [...]. 
 
Dessa forma, o governo acredita que o tratamento diferenciado contribui para 
a promoção da competitividade às micro e pequenas empresas que faturem um 
montante maior ou igual a R$ 4,8 milhões no ano. 
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O cenário das PME’s está vivendo dias complicados e com futuro incerto 
durante a pandemia de COVID-19, porém as empresas estão otimistas isso é o que 
afirma a Microsoft (2021). A Microsoft (2021), juntamente com a agência de 
comunicação Edelman, propuseram o estudo “Como as PME’s brasileiras 
enfrentaram a pandemia da Covid-19”, com a finalidade de entender quais os desafios 
e oportunidades que essas empresas encontraram durante o período. Foi identificado 
que as PME’s se sentem preparadas para encarar os desafios do mercado pós-
pandemia. A maioria delas (78%) percebe que a adoção de novas tecnologias é a 
mudança mais fácil para a retomada. Além disso, 73% das pequenas, médias e micro 
empresas se dizem prontas para enfrentar os desafios de marketing digital e 
71% estão preparadas para as questões relacionados ao trabalho remoto.   
Além do seu tamanho e porte, as empresas podem ser classificadas de acordo 
com sua atividade. Nesta pesquisa serão estudadas as empresas de pequeno e médio 
porte prestadoras de serviço. 
No Brasil, quem classifica se a empresa é prestadora de serviços, manufatura 
entre outras características é a Comissão Nacional de Classificação (CONCLA), 
criada em 1994 pelo IBGE. A comissão realiza o monitoramento e definição das 
normas de utilização e padronização das classificações estatísticas nacionais.  
Para classificar as atividades econômicas das empresas é utilizada a 
Classificação Nacional de Atividades Econômicas (CNAE), que segmenta as 
empresas no país. Atualmente a CNAE 2.0 estabelecida em 2010 é derivada da 
versão 4 da International Standard Industrial Classification of All Economic Activities – 
(ISIC 4) e da Clasificación Internacional Uniforme de todas las Actividades 
Económicas (CIIU 4). O gestor da ISIC/CIIU é a Divisão de Estatísticas das Nações 
Unidas (IBGE, 2020) 
Na CNAE 2.0, as empresas brasileiras são classificadas em 21 seções que vão 










Quadro 8 - CNAE 2.0 
Seção Divisões Denominação 
A 01 .. 03 
AGRICULTURA, PECUÁRIA, PRODUÇÃO FLORESTAL, PESCA E 
AQÜICULTURA 
B 05 .. 09 INDÚSTRIAS EXTRATIVAS 
C 10 .. 33 INDÚSTRIAS DE TRANSFORMAÇÃO 
D 35 .. 35 ELETRICIDADE E GÁS 
E 36 .. 39 
ÁGUA, ESGOTO, ATIVIDADES DE GESTÃO DE RESÍDUOS E 
DESCONTAMINAÇÃO 
F 41 .. 43 CONSTRUÇÃO 
G 45 .. 47 
COMÉRCIO; REPARAÇÃO DE VEÍCULOS AUTOMOTORES E 
MOTOCICLETAS 
H 49 .. 53 TRANSPORTE, ARMAZENAGEM E CORREIO 
I 55 .. 56 ALOJAMENTO E ALIMENTAÇÃO 
J 58 .. 63 INFORMAÇÃO E COMUNICAÇÃO 
K 64 .. 66 
ATIVIDADES FINANCEIRAS, DE SEGUROS E SERVIÇOS 
RELACIONADOS 
L 68 .. 68 ATIVIDADES IMOBILIÁRIAS 
M 69 .. 75 ATIVIDADES PROFISSIONAIS, CIENTÍFICAS E TÉCNICAS 
N 77 .. 82 
ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS E SERVIÇOS 
COMPLEMENTARES 
O 84 .. 84 ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA, DEFESA E SEGURIDADE SOCIAL 
P 85 .. 85 EDUCAÇÃO 
Q 86 .. 88 SAÚDE HUMANA E SERVIÇOS SOCIAIS 
R 90 .. 93 ARTES, CULTURA, ESPORTE E RECREAÇÃO 
S 94 .. 96 OUTRAS ATIVIDADES DE SERVIÇOS 
T 97 .. 97 SERVIÇOS DOMÉSTICOS 
U 99 .. 99 
ORGANISMOS INTERNACIONAIS E OUTRAS INSTITUIÇÕES 
EXTRATERRITORIAIS 
Fonte: IBGE (2020). 
 
O segmento de serviços vem ganhando destaque no Brasil nos últimos anos. 
Isso pode ser percebido por meio de sua receita operacional líquida, pessoal ocupado, 
número de empresas, entre outras informações apresentadas pela Pesquisa Anual de 
Serviços (PAS) (IBGE, 2018). Alguns dos resultados da PAS de 2018 são 












Tabela 2 - Pesquisa Anual de Serviços (PAS) 
 
Fonte: IBGE (2018).  
 
A PAS tem por objetivo identificar as características estruturais básicas do 
segmento empresarial da atividade de serviços no país, bem como suas 
transformações no tempo. Nesta pesquisa serão consideradas as empresas cujos 
registros estão na seção J da CNAE, conforme Quadro 9.  
 
Quadro 9 - CNAE 2.0 Segmento J 








  58 EDIÇÃO E EDIÇÃO INTEGRADA À IMPRESSÃO 
  59 ATIVIDADES CINEMATOGRÁFICAS,  PRODUÇÃO DE VÍDEOS E DE 
PROGRAMAS DE 
 TELEVISÃO; GRAVAÇÃO DE SOM E EDIÇÃO DE MÚSICA 
  60 ATIVIDADES DE RÁDIO E DE TELEVISÃO 
  61 TELECOMUNICAÇÕES 
  62 ATIVIDADES DOS SERVIÇOS DE TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO 
  63 ATIVIDADES DE PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS DE INFORMAÇÃO 
Fonte: IBGE (2020). 
 
Segundo a CONCLA (IBGE, 2020), as empresas classificadas na seção J 
compreendem as atividades de criação e colocação de produtos com conteúdo de 
informação em mídias que possibilitam a sua disseminação; as atividades de 
transmissão desses produtos por sinais analógicos ou digitais (através de meios 
eletrônicos, sem fio, óticos ou outros meios); e as atividades de provisão dos serviços 
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e/ou operação de infraestrutura que possibilitam a transmissão e o armazenamento 
desses produtos. 
Os produtos com conteúdo de informação não são necessariamente tangíveis 
e, diferentemente de produtos tradicionais, não estão associados a um formato 
específico. O valor desses produtos está no conteúdo e não no formato do suporte no 
qual são colocados para serem distribuídos.  
As principais atividades da seção J são as de edição e de edição integrada à 
impressão (divisão 58), as atividades cinematográficas e as de gravação de som e 
edição de música (divisão 59), as atividades de rádio e de televisão (divisão 60), as 
atividades de telecomunicações (divisão 61), as atividades de tecnologia da 
informação (divisão 62) e as outras atividades de prestação de serviços de informação 
(divisão 63). 
O Segmento J era responsável por 107.091 empresas em todo Brasil em 2018 
(Gráfico 1), tendo essas empresas gerado R$363.148.521 de receita operacional 
(Gráfico 2). 
 
Gráfico 1 - Quantidade de Empresas de Serviços de Informação e Comunicação 
 








Gráfico 2 - Receita Operacional de Empresas de Serviços de Informação e Comunicação 
 
Fonte: IBGE (2018). 
 
 
Neste trabalho serão pesquisadas PME’s cuja CNAE esteja dentro do 
segmento J na divisão 62 (atividades dos serviços de tecnologia da informação). 
 
3.3 PRESTADORAS DE SERVIÇOS DE TI  
 
Segundo a PAS, especificamente a divisão 62 do segmento J da CNAE representava 
65.413 empresas no Brasil no ano de 2018, sendo responsável por uma receita de R$ 
143.038.596. Esse valor corresponde a 35% da receita da categoria J da CNAE (IBGE, 












Tabela 3 - Dados das Empresas do Segmento J da CNAE 
Especificação 






















159.872.390 143.038.596 41.726.509 16.534.246 1.976.773 
Pessoal Ocupado 
em 31/12/2018 
217.000 576.688 127.569 78.811 18.587 
Número de 
Empresas 
9.776 65.413 15.394 10.378 6.130 
Fonte: IBGE (2018). 
 
Segundo o IBGE (2020), a divisão 62, atividades dos serviços de tecnologia da 
informação compreende as seguintes atividades de prestação de serviços: 
• 62.01-5 Desenvolvimento de programas de computador sob encomenda; 
• 62.02-3 Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador 
customizáveis; 
• 62.03-1 Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador não-
customizáveis; 
• 62.04-0 Consultoria em tecnologia da informação; 
• 62.09-1 Suporte técnico, manutenção e outros serviços em tecnologia da 
informação. 
 
Para que os objetivos desta pesquisa sejam alcançados, foi realizado um 
recorte de segmento e porte de empresas que são: PME’s prestadoras de serviços de 
TI em São Paulo com atividade econômica classificada no código 62 da CNAE. Os 





4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
A função dos procedimentos metodológicos é guiar o processo de pesquisa por meio 
de um sistema de procedimentos. Um método é um conjunto de processos pelo qual 
se torna possível estudar uma determinada realidade (COOPER; SCHINDLER, 2003). 
Caracteriza-se, ainda, pela escolha de procedimentos sistemáticos para descrição e 
explicação de uma determinada situação sob estudo.  
Visando a atingir os objetivos deste trabalho, o estudo é qualitativo descritivo-
exploratório. A coleta de dados ocorreu  por meio de entrevistas com roteiro 
semiestruturado, realizadas com proprietários e diretores administrativos de empresas 
prestadoras de serviço de TI de pequeno e médio portes. 
Creswell (2010) aborda que em relação ao método quantitativo, a investigação 
qualitativa apresenta diferentes concepções filosóficas, estratégias de investigação e 
métodos de coleta, análise e interpretação dos dados. Embora os processos sejam 
similares, os procedimentos qualitativos baseiam-se em dados de texto e imagem, 
têm passos singulares na análise de dados e se valem de diferentes estratégias de 
investigação. 
Para Vergara (2015), a pesquisa descritiva expõe características de 
determinada população ou de determinado fenômeno. Pode também estabelecer 
correlações entre variáveis e definir sua natureza, não tem compromisso de explicar 
os fenômenos que descreve, embora sirva de base para tal explicação. Gil (2008) 
afirma que a pesquisa social é o processo que utiliza da metodologia científica e 
permite obter novos conhecimentos no campo da realidade social. 
Gil (2008) afirma que a análise dos dados nas pesquisas experimentais e nos 
levantamentos é essencialmente quantitativa. Para o autor o mesmo não ocorre, no 
entanto, com as pesquisas definidas como estudos de campo, estudos de caso, 
pesquisa ação ou pesquisa participante. Nessas, os procedimentos analíticos são 
principalmente de natureza qualitativa, ao contrário do que ocorre nas pesquisas 
experimentais e levantamentos, em que os procedimentos analíticos podem ser 
definidos previamente, não há formulas ou receitas predefinidas para orientar os 
pesquisadores de estudos qualitativos. Assim, a análise dos dados na pesquisa 
qualitativa passa a depender muito da capacidade e do estilo do pesquisador. 
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 O método de pesquisa qualitativa descritiva exploratória foi escolhido para esta 
pesquisa, pois busca-se verificar como PME’s prestadoras de serviços de TI em São 
Paulo inovam. 
 
4.1 COLETA E TÉCNICA DE ANALISE DE DADOS 
 
Os dados qualitativos são coletados de maneira sistemática para proporcionar a base 
de evidências a partir da qual são feitas interpretações e declarações destinadas a 
desenvolver o conhecimento e o entendimento relacionado a uma questão ou 
problema de pesquisa (LANKSHEAR; KNOBEL, 2008). 
Creswell (2010) aponta que os passos da coleta de dados incluem o 
estabelecimento dos limites do estudo e a coleta de informações, que  pode ocorrer 
por meio de observações e entrevistas estruturadas, não estruturadas ou 
semiestruturadas. A coleta de dados desta pesquisa  foi realizada por meio de  
entrevistas com roteiro semiestruturado (Apêndice B). Para Vergara (2000), esse é 
um dos principais tipos de coleta de dados, apesar de as técnicas documental e 
bibliográfica também serem frequentemente utilizadas. 
A construção do roteiro foi auxiliada pela criação da matriz de amarração 
(Apêndice A) confeccionada a partir das referências bibliográficas apresentadas no 
capítulo 2 que, segundo Telles (2001), possibilita uma maior conexão entre os 
construtos estudados e as perguntas formuladas, além de trazer coerência entre as 
relações constituídas. 
Vergara (2000) ressalta que o pesquisador pode utilizar “mídias interativas”, ou 
seja, pode realizar as entrevistas através de videoconferências online, em tempo real, 
com o apoio da tecnologia. Devido à pandemia de COVID-19, nesta pesquisa as 
entrevistas foram realizadas por meio de videoconferências.  
A definição do ambiente da pesquisa em PME’s prestadoras de serviços de TI  
foi realizada segundo CNAE específico e região das empresas, buscando uma maior 
concentração do universo de pesquisa, já que essas empresas tendem a terem 
características semelhantes. Segundo Mattar, Oliveira e Motta (2014), isso simboliza 
que a seleção dos elementos da população depende, em menor parte, do julgamento 
do entrevistador no campo, mas sim, dos atributos de acordo com os sujeitos. 
Vale destacar que todos entrevistados são diretores e proprietários de PME’s 
prestadoras de serviços de TI que possuem vasto conhecimento na estratégia de 
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inovação da sua empresa, o que contribui para responder aos objetivos propostos 
neste estudo. As entrevistas foram realizadas com cinco diretores de empresas 
prestadoras de serviços em TI de pequeno e médio porte, escolhidos por conveniência 
e acessibilidade que possuíam a mesma diretriz de prestação de serviço, implementar 
e desenvolver softwares seja próprio ou ligado as principais fabricantes de software 
no Brasil.  
Entre os meses de abril e maio de 2021 foram realizadas as entrevistas, todas 
por videoconferência pela plataforma Microsoft TEAMS, devido ao distanciamento 
social imposto pela pandemia de COVID-19. As entrevistas foram gravadas pela 
própria plataforma e transcritas posteriormente na íntegra. Foi realizada uma primeira 
entrevista piloto na empresa com a codificação PME1, a fim de validar o roteiro de 
coleta de dados, bem com proporcionar um reconhecimento do campo. Após essa 
entrevista, foram realizados ajustes no roteiro de coleta e nas categorias teóricas para 
classificar as demais entrevistas, pois a categorização foi realizada a priori baseada 
nos objetivos específicos e referencial teórico destacado no capítulo 2.  
O Quadro 10 apresenta as características das empresas pesquisadas. 
 









PME1 E1 13 62.02-3-00 2015 Santo André - SP 
PME2 E2 7 62.09-1-00 2018 São Paulo - SP 
PME3 E3 70 62.01-5-01 1994 Mogi Guaçu - SP 
PME4 E4 26 62.03-1-00 2016 Campinas - SP 
PME5 E5 60 62.01-5-01 2002 São Caetano do Sul - SP 
Fonte: elaborado pelo autor (2021). 
 
Com base no perfil das empresas pesquisadas, é importante observar que 
todas as empresas estão sediadas no estado de São Paulo e classificadas pelo CNAE 
62, que refere-se a prestadores de serviços em TI. Também é possível perceber que 
todas são PME’s conforme classificação do IBGE de acordo com esclarecimentos do 
capítulo 3 deste trabalho.  
Após a coleta de dados, a análise realizada foi qualitativa textual, segundo os 
procedimentos indicados por Flores (1994). A análise de dados qualitativos inclui um 
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conjunto de manipulações, transformações, operações, reflexões e comprovações 
realizadas a partir de dados com o objetivo de extrair significado relevante em relação 
a um problema de pesquisa (FLORES, 1994). 
Nesse sentido, Flores (1994) apresenta que os dados da pesquisa qualitativa 
podem ser coletadas de diversos formatos, tais como: 
• Conteúdo informativo; 
• Registrado em algum suporte físico; 
• Expresso mediante alguma forma de linguagem; 
• Elaborado a partir da “realidade”. 
 
O procedimento para análise de dados textuais indicado por Flores (1994) é 
apresentado na Figura 9.  
 
Figura 9 - Análise de dados textuais segundo Flores 
  
 
Fonte: adaptado de Flores (1994). 
 
A formação das categorias para esta pesquisa foram desenvolvidas a priori de 
acordo com o referencial teórico e os objetivos específicos do trabalho. A partir disso, 
tais categorias foram validadas a posteriori com os dados da entrevista piloto.
 Foram desenvolvidas duas linhas de categorização: a primeira teve por objetivo 
identificar as Estratégias para Inovação, vinculadas aos objetivos específicos (a) e 
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(b) desta pesquisa: (a) identificar se há estratégias para inovação nessas empresas; 
(b) verificar a tipologia das inovações quando obtidas, classificando-as como produto, 
processo ou ambos. 
O Quadro 11 apresenta as categorias que foram desenhadas para estratégias 
de inovação seguindo Flores (1994).  
 
Quadro 11 - Categorias Inovação a partir da Metacategoria “Estratégia para Inovação” 
(SCHUMPETER,1988; CHENG; LAI; WU, 2010; FERASSO, 2018) 
Tipologia da Estratégia 
de Inovação 
Característica da 
inovação OCDE (2018) 















Produto e Processo PEP 
Defensiva/ Reativa 
 









Produto e Processo PEP 
Dependente/ Co-Criação / 
Aberta 
 
Freeman e Soete (2008); 









Produto e Processo PEP 
Tradicional 
 




















Produto e Processo PEP 
Baseada no Processo 
 










Produto e Processo PEP 
Baseada na tecnologia 
 








Produto e Processo PEP 
Parceira 
 




















Produto e Processo PEP 
Oferta de plataforma  
 








Produto e Processo PEP 
Fonte: elaborado pelo autor (2021). 
 
Com base na categorização do Quadro 11 foi desenvolvido o mapa de 




Figura 10 - Mapa de Categorias - Estratégias para Inovação 
 
Fonte: elaborada pelo autor (2021). 
 
A segunda linha de categorias tem por objetivo identificar a Inovação, 
vinculadas aos objetivos específicos (c) e (d) desta pesquisa: (c) identificar como e 
por que essas empresas inovam, bem como seus resultados com a inovação; (d) 
identificar se há dificuldade em inovar. 
O Quadro 11 apresenta as categorias que foram desenhadas para inovação 
seguindo Flores (1994).  
 
Quadro 12 - Categorias de análise a partir da Metacategoria “Inovação” 
Motivo Processo Desafio para inovar (LEE et al.,2010) Código 
Seleção do que 






Jucevicius (2010);  
Tidd e Bessant 
(2015) 
Ideia - Criação 
 
Clark e Wheelwright 
(1993) 
Recursos Humanos RHU 
Mercado MER 





Clark e Wheelwright 
(1993) 
Recursos Humanos RHU 
Mercado MER 





Clark e Wheelwright 
(1993) 
Recursos Humanos RHU 
Mercado MER 







Clark e Wheelwright 
(1993) 
Recursos Humanos RHU 
Mercado MER 
Barreira Interna INT 
Financeira FIN 
Fonte: elaborado pelo autor (2021) com base em Schumpeter (1988), Afuah (1998), Tidd e Bessant 
(2019). 
 
Com base na categorização do Quadro 12 foi desenvolvido o mapa de 
categorias para uma melhor visualização dos links das categorias, conforme Figura 
11. 
 
Figura 11 - Mapa de Categorias - Inovação 
 
Fonte: elaborada pelo autor (2021). 
 
Após o desenvolvimento das categorias foi realizada a entrevista piloto a fim de 
realizar a validação do roteiro, bem como a categorização feita a priori, para validação 
do modelo inicialmente desenvolvido. A entrevista piloto foi realizado com a PME1 e 
transcrita. A técnica utilizada foi análise de dados textuais segundo Flores (1994). 
Após realizada a leitura inicial dos dados foram detectadas relações e tendências.  
 Para determinar a validação das unidades de significado e categorias, uma 
leitura detalhada da entrevista piloto foi realizada e, para uma melhor visualização dos 
termos mais presentes na entrevista, foi criada a nuvem de palavras por meio do 






Figura 12 - Nuvem de palavras da entrevista piloto (E1) 
 
Fonte: elaborada pelo autor (2021) por meio do software NVIVO. 
 
 A nuvem foi criada com as 100 palavras que foram mais citadas na entrevista 
piloto. Desse modo, foi possível perceber que as palavras com mais aparições foram 
“Cliente”, “Inovação” e “Desenvolvimento”. Essa  citações demonstram o contexto que 
as entrevistas estavam inseridas. 
 Pode-se perceber na análise que as palavras mais citadas possuem vínculo 
direto com as categorizações, como por exemplo: 
• Palavra citada: Cliente. 
• Contexto: Como surge a Inovação externa. 
• Questão do Roteiro: Dos serviços prestados pela empresa, quais deles são 
criação de pesquisa interna ou solicitação direta de algum cliente (sob medida)? 
• Objetivo Específico: (a) Identificar se há estratégias para inovação nessas 
empresas. 
• Resposta E1: "...Geralmente  é através de solicitação de cliente, porém se nós 
vemos que o cliente tem uma demanda que precisa ser melhorada para 
automatizar o sistema dele nós oferecemos também nosso serviço, falando 
veja bem, isso aqui se faz de um jeito e podemos fazer de outra forma vai ficar 
muito mais simples e agradável para o cliente..." 
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• Categoria Identificada: Estratégia para inovação -> Dependente/Co 
Criação/Aberta -> Incremental -> Produto 
• Principais Autores do referencial: Gallouj e Weinstein (1997); Freeman e 
Soete (2008); Bowonder et al. (2010); OCDE (2018). 
 
 Portanto foi identificado, após a transcrição e análise da entrevista da PME1, 
que as categorias desenvolvidas a priori foram correspondidas dentro dos objetivos 
específicos propostos, visto que  todas as questões do roteiro foram categorizadas. 
Após essa validação, as demais entrevistas foram analisadas e são apresentadas no 





5 RESULTADOS E ANÁLISES 
 
Após a validação das categorias que foram construídas a partir do referencial teórico 
e dos objetivos específicos da pesquisa com a entrevista piloto na PME1, foram 
realizadas as demais entrevistas e as transcrições na íntegra, mas para melhor 
entendimento e fluidez na leitura os trechos que são apresentados no resultado, foram 
minimamente alterados para retirar a repetição de palavras e melhorar a concordância 
na escrita, porém sem alterar o sentido ou estrutura da frase de uma forma geral. Na 
sequência, foi utilizada a técnica de análise de dados textuais segundo Flores (1994), 
que contou com a leitura dos dados, segmentação dos discursos, categorização, 
processo de assimilação e acomodação dos fragmentos, interpretação e disposição 
dos dados. 
 Para melhor apresentação e compreensão, foram desenvolvidas as nuvens de 
palavras de forma consolidada e individual das entrevistas, cujo objetivo era identificar 
se alguma palavra destoava dentre as entrevistas e necessitaria uma análise mais 
profunda. 
A Figura 13 apresenta a Nuvem de palavras consolidando todas entrevistas. 
 
Figura 13 - Nuvem de palavras consolidando todas entrevistas 
 
Fonte: elaborada pelo autor (2021) por meio do software NVIVO. 
 
Assim como a Figura 12, referente à entrevista piloto (E1), as principais 
palavras citadas pelos entrevistados, de uma forma geral, foram “Cliente”, 
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“Desenvolvimento”, “Empresa”, “Mercado” “Inovação” e “Sistema”. A palavra “Cliente” 
foi a mais citada individualmente em cada uma das entrevistas. E, para o E2, conforme 
a Figura 14, as palavras “Serviços” e “Foco” foram as mais representadas, fora as que 
constam na nuvem geral.  
 
Figura 14 - Nuvem de palavras E2 
 
Fonte: elaborada pelo autor (2021) por meio do software NVIVO. 
 
Já para o E3 as palavras “Negócio” e “Criar”, foram as duas mais citadas fora 
as que estão na nuvem de representação geral das entrevistas. Ver Figura 15. 
 
Figura 15 - Nuvem de palavras E3 
 
Fonte: elaborada pelo autor (2021) por meio do software NVIVO. 
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Já para o E4, as duas palavras mais citadas, conforme demonstrado Na Figura 
16, exceto as citadas da nuvem de palavras geral, foram “Produto” e “Ferramenta”.  
 
Figura 16 - Nuvem de palavras E4 
 
Fonte: elaborada pelo autor (2021) por meio do software NVIVO. 
 
Para o E5 a palavra “Mercado” e “Alfa” foram as mais citadas, conforme 
apresentado na Figura 17. 
Figura 17 - Nuvem de palavras E5 
 
Fonte: elaborada pelo autor (2021) por meio do software NVIVO. 
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Desse modo, foi possível identificar e criar um ranking das palavras mais 
citadas conforme é demonstrado no Quadro 13. 
 
Quadro 13 - Frequência de palavras das entrevistas 
PME1 / E1 PME2 / E2 PME3 / E3 PME4 / E4 PME5/ E5 GERAL 
Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente 












Negocio Varejo Inovação Mercado 




Trabalho Foco Mercado Kikker Metodologia Sistema 
Fonte: elaborado pelo autor (2021). 
 
 Foi possível identificar que as palavras mais citadas nas entrevistas “Cliente”, 
“Empresa”, “Desenvolvimento”, “Mercado”, “Inovação” e “Sistema” têm ligação direta 
com os construtos pesquisados neste trabalho: “Estratégia” e “Inovação”, pois no 
contexto das respostas dos entrevistados, essas palavras são normalmente citadas 
em exemplos de estratégia e/ou de inovação, que poderão ser visualizadas no tópico 
a seguir. A análise e resultados das entrevistas são apresentados frente aos objetivos 
específicos e o referencial teórico desta pesquisa. 
 
5.1 OBJETIVO ESPECÍFICO A - IDENTIFICAR SE HÁ ESTRATÉGIAS PARA 
INOVAÇÃO NESSAS EMPRESAS 
  
Com o objetivo de identificar se há estratégias de inovação nas empresas 
pesquisadas, foram desenvolvidas quatro questões a partir do referencial teórico, 
conforme apresentado no Apêndice A. 
Questão 1: A empresa realiza planejamento estratégico? Quais os elementos 
contemplados no planejamento estratégico? 
 Foi percebido que o planejamento  estratégico dos entrevistados E1 e E2 são 
desenhados com um olhar comercial, tendo o cliente como centro da estratégia. 
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Ambos relatam um grande impacto da pandemia de COVID-19 em seus 
planejamentos, pois como a estratégia é estruturada com foco nos clientes, acaba 
sendo sensível à mudança. 
 
E1: [...] nós tínhamos no ano passado [planejamento estratégico] mas 
essa pandemia acabou quebrando um pouco nossa estratégia, mas  
montamos uma nova estratégia de acordo com o que está 
acontecendo, hoje está difícil conseguir novos clientes, isso é fato, 
então nós estamos dando mais atenção àqueles nossos clientes já 
fiéis. 
 
E2: [...] sempre analisamos o mercado que iremos atuar, o nosso 
mercado principal é de empresas PME onde levamos esse serviço 
consultivo, logicamente esse 2020 e 2021 o planejamento sofreu um 
pouco de desajuste, devido ao que aconteceu no mundo, mas nós 
sempre planejamentos o tipo de cliente que queremos atingir, até para 
poder desenvolver estratégias de abordagem para chegar nesses 
clientes [...] 
 
 Para o E3 e E5, além do cliente como centro, eles levam em consideração 
outros elementos como: mercado, concorrentes e algumas diretrizes internas. 
 
E3: [...] acredito que principalmente por não ser uma empresa tão 
grande. Essa parte estratégica por ser uma das partes mais 
importantes da empresa quem acaba cuidando hoje é o CEO. [...] 
principalmente estudar os concorrentes e o mercado para ver o que 
está surgindo de novo. Porque é essa que a forma mais fácil de você 
saber o que está chegando, vendo os concorrentes e o que os clientes 
estão pedindo na própria demonstração do comercial. 
 
E5: [...] para o planejamento estratégico da empresa existem ações  
de inovação, seja elas internas ou para desenvolver uma metodologia, 
até porque aqui na empresa trabalhamos com uma metodologia que é 
o OKR que é objetivo através dos resultados chaves. Então tendo essa 
metodologia de OKR ele é guia o nosso planejamento estratégico, com 
isso as áreas acabam desenvolvendo os seus objetivos em cima 
dessas diretrizes que a empresas proporciona. E aí você acaba tendo 
um ou outro processo de inovação. Seja desenvolver um produto 
novo, uma funcionalidade nova no sistema. mas essas são inovações 
a grande maioria interna. As inovações que leva-se para o mercado, 
elas são resultados de solicitações dos clientes. 
 
 Já o E4 segue o planejamento estratégico desenhado desde a fundação da sua 
empresa. Segundo o entrevistado isso se deu devido à forma que o negócio foi criado. 
E4: [...] a gente encontrou esse projeto é engavetado, ele era uma 
ideia. E naquele momento nós já conseguimos entender o tamanho 
que ele poderia chegar. Também naquele momento até pelo perfil das 
pessoas que encabeçaram o negócio, pessoas mais maduras, mais 
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experientes nós já em 2015 fizemos um plano estratégico. Um 
business plan, bem estruturado para 96 meses, 8 anos. Então esse 
business plan, a gente vem acompanhando mês a mês. Praticamente 
6 anos depois é o mesmo. E ele está a cada dia sendo validado. 
Estamos um pouco atrasado [...] 
 
Questão 2: No Planejamento estratégico da empresa a Inovação é 
considerada ou inovar é circunstancial para empresa que ocorre de acordo com uma 
oportunidade? 
Os E1 e E2 seguiram a mesma linha sobre o cliente no centro quando se 
referiram à inovação como parte considerada no planejamento estratégico ou se 
transcorre na empresa de forma circunstancial. O E1 evidencia que toda a estratégia 
da empresa é focado na conquista de novos clientes e a inovação é dependente 
desses clientes momento, e como eles estão estruturados. 
 
E1: [...] nós tentamos entender o que a empresa [cliente] precisa, o 
que a empresa faz, como que ela está agindo no ramo de atividade 
dela, no segmento dela e temos uma experiência de outros clientes, 
de pesquisa, consultas para poder melhorar a estratégia da empresa, 
damos aquela consultoria para construir uma parceria [...] 
 
Portanto, de acordo com o que é identificado de inovação para aquele cliente 
em específico,  é montado um projeto contendo alguma inovação para incrementar 
um recurso ou algo novo para eles. Já E2 apresenta que toda a estratégia utilizada 
interna e externamente é baseada no aprendizado de seus projetos: 
 
E2: [...] o que nós ofertamos para o cliente, também temos de trazer 
para dentro de casa... Tanto nessa parte de gestão através de 
software, principalmente também na capacitação dos colaboradores, 
pois a gente trabalha com consultoria direta para o cliente [...] 
 
 Já E3, E4 e E5 tratam a inovação de forma planejada. E3 desenvolve um plano 
de desenvolvimento dentro de suas análises de mercado; E4 desenvolve a diretriz 
planejada desde a fundação da empresa; e E5 realiza inovação através da 
metodologia trabalhada como planejamento estratégico. O entrevistado aponta que 
para inovação interna as necessidades são planejadas pelas áreas, porém as 




E5: [...] OKR ele é o guia dentro do nosso planejamento estratégico e 
as áreas acabam desenvolvendo seus objetivos em cima dessas 
diretrizes [...] 
 
Questão 3: A empresa possui um Departamento de P&D ou Inovação? Se sim, 
como funciona e quantas pessoas compõem o departamento? 
 Nenhuma das empresas pesquisadas desenvolve seu planejamento 
estratégico e/ou de inovação através de um departamento estruturado de P&D. 
Porém, foi apresentada a presença de agentes inovadores nas empresas, sejam os 
diretores ou os próprios funcionários. E2 utiliza os sócios proprietários como agentes 
inovadores. 
E2: Nesta parte tanto eu como meu sócio ficamos focado nisso para 
saber onde a gente está sendo deficiente, onde está melhor, onde 
podemos melhorar, enfim mas na parte da gestão mesmo, de buscar 
novas ferramentas é feito hoje por mim e pelo meu sócio. 
 
 Já E3 valoriza os colaboradores e aposta neles como agentes inovadores na 
empresa. 
E3: [...] não tem um departamento, uma pessoa que cuida só disso. 
Mas a gente valorizamos muito pessoas que a gente vê que tem o 
perfil. Então por exemplo a gente tem um desenvolvedor que ele foi 
contratado lá na ponta para fazer front end, e com o tempo a gente viu 
que ele entendia de infraestrutura, que ele gostava de cloud e hoje é 
um cara aqui que a gente praticamente deixa ele tomar algumas 
decisões em relação à inovação da parte de DevOps, então a gente 
não tem nada específico mas a gente acaba usando isso muito das 
pessoas que a gente vê que tem essa vocação dentro da empresa. 
 
Na PME5 para o E5 além de haver estímulo para que os departamentos 
inovem, há uma crença de que, pelo porte da empresa, não se justifica ter um 
departamento de P&D estruturado. 
 
E5: Não, hoje não tem uma célula de pesquisa e desenvolvimento, até 
mesmo pelo porte da empresa a gente entende aqui que não se 
justifica esse tipo de célula, eu acho que a inovação acaba caindo 
pelos departamentos e acaba vindo através dos clientes. 
 
Questão 4: Existem programas internos que estimulam os funcionários a 
apresentarem ideias inovadoras? Cite exemplos (Estas ideias inovadoras são 
desenvolvidas? São levadas adiante?) 
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 Todos os entrevistados apontam que as empresas valorizam e estimulam os 
colaboradores a apresentarem sugestões e ideias inovadoras e, em alguns casos, os 
mesmos são até remunerados caso as inovações tragam resultados positivos para a 
empresa.  
E1: [...] nós conversamos com os funcionários e até os funcionários 
dos clientes para ver o que seria melhor para ele, mais agradável para 
eles, para se sentir confortável, porque tudo o que é novo é 
complicado, e tudo que é diferente do padrão o pessoal também acha 
ruim... se tem dificuldade para fazer uma coisa que é simples, mas 
eles acham que é difícil, nós tentamos inovar nisso, para poder 
simplificar e ficar de agrado tanto com o cliente como para o consultor 
ficar tranquilo. 
 
E2: [...] a gente escuta muito o colaborador porque é ele que está ali 
na linha de frente, ele que está fazendo a implantação, ele que está 
atendendo o cliente então, tem de ouvir o que esse pessoal está 
falando.  
 
E3: [...] é mais nesse sentido que eu falei da gente valorizar, 
normalmente a gente não tem de fazer muita coisa, naturalmente 
essas pessoas que têm perfil acabam virando líder de squads bem 
rápido. A gente tenta não com uma data, mas pelo menos 1, 2 vezes 
no ano reunir o time inteiro, para dar algumas sugestões do tipo: 
Gostaríamos muito que vocês desenvolvedores pensassem algo que 
fosse facilitar o dia a dia de vocês, trocar alguma plataforma de 
desenvolvimento, uma linguagem de programação ou procurar ter 
suporte, vendo alguma dificuldade no atendimento ali do dia a dia para 
criar um processo que facilite. 
 
E4: Essas pessoas estão com a gente, temos um plano de incentivo  
financeiro mesmo. Fazemos ali um banco de ideias, e desses bancos 
de ideias as reuniões de produto que acontecem semanal, 
normalmente as empresas fazem isso até mensal até no período mais 
longo a gente faz ela semanal toda segunda-feira. E nessas reuniões 
essas ideias agregando ao produto essa pessoa que trouxe ela é 
remunerada, a gente faz o pagamento em dinheiro. 
 
E5: Sim, a nossa equipe é estimulada constantemente a dar ideias 
inovadoras através de sugestões através de campanhas, até mesmo 
que a gente faz de indicações para ser desenvolvida funcionalidades 
novas ou alguma ideia inovadora junto aos clientes. Se a nossa equipe 
comercial conseguir vender esse tipo de inovação junto ao cliente, 
comercializar e capitalizar isso, os funcionários acabam sendo 
remunerados tendo um percentual de comissão em cima do valor 
vendido. 
 
Foi possível observar nas  respostas dos entrevistados que as empresas 
realizam, desenvolvem e acompanham seus devidos planejamentos estratégicos 
alinhado com as estratégias de Chandler (1962), sendo possível identificar a criação 
de objetivos corporativos a longo prazo e toda a gestão desses objetivos e de seus 
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recursos, planejamento e estratégia para atingi-los. Essas diretrizes ficaram evidentes 
nas respostas da questão 1. Também foi possível perceber, principalmente devido à 
pandemia de COVID-19, a diretriz de Ansoff (1965), em que o autor avalia a 
necessidade das estratégias para que as empresas respondam rapidamente às 
mudanças do ambiente e tenham claras respostas de qual direção seguir e/ou como 
reunir recursos para caminhar na direção escolhida. 
Parte das estratégias desenvolvidas pelos respondentes percebem o cliente 
como centro da definição. Rodrigues (2019) aponta que isso é comum, pois as 
definições  de estratégias em PME’s estão ligadas diretamente com os 
comportamentos e necessidades dos seus clientes.  
Desse modo, foi possível atender ao primeiro objetivo específico (a) 
identificando que há estratégias de inovação nessas empresas, que adotam o tipo de 
estratégia dependente/cocriação/aberta definida por autores como Freeman e Soete 
(2008), Bowonder et al. (2010) e Chesbrough (2003), e que têm como principal 
característica o fato de suas inovações dependerem de pedidos específicos dos 
clientes. Ideias valiosas podem vir de dentro ou de fora da empresa e podem ir para 
o mercado de dentro ou de fora da empresa também. 
Esse tipo de estratégia dependente/cocriação/aberta é caracterizado pelas 
empresas não possuírem departamento de P&D. É o que  ocorre em todas empresas 
pesquisadas, já que nenhuma das PME’s investigadas possui um departamento 
estruturado, mas  depende de um agente inovador que seja promotor da inovação. 
 
 
5.2 OBJETIVO ESPECÍFICO B - VERIFICAR A TIPOLOGIA DAS INOVAÇÕES 
QUANDO OBTIDAS, CLASSIFICANDO-AS COMO PRODUTO, PROCESSO OU 
AMBOS 
 
Com o objetivo de verificar a tipologia das inovação e classificá-las, foram 
desenvolvidas quatro questões direcionadas à inovação interna das empresas e cinco 
questões direcionadas à inovação externa, isto é aquelas que são desenvolvidas, 
comercializadas e implementadas nos clientes das empresas. As questões foram 




5.2.1 Inovação Interna 
 
Questão 5: A empresa implementou um produto/sistema internamente novo ou 
significativamente aperfeiçoado para a empresa (ERP, Ferramenta de Marketing, BI, 
ou qualquer outro ligado a gestão da empresa)? Cite quais.   
 E1 avalia que, para inovações internas em sua gestão, utiliza um software de 
gestão da fabricante que eles prestam serviço com algumas customizações para 
facilitar seus processos e controle do dia a dia. 
 
E1: [...] acabamos desenvolvendo no software Protheus da TOTVS 
[Software que a empresa Implementa] internamente, então nós 
pegamos aquele layout e acabamos montando... juntei minha equipe 
de desenvolvimento e o meu sócio e falamos: vamos fazer isso aqui 
para nosso controle de visita, nosso controle de OS [ordem de serviço] 
perante os clientes... 
 
Já E2 utiliza as ferramentas que a parceira disponibiliza para sua gestão interna 
e, recentemente, iniciou a utilização de um Business Intelligence (BI) Power BI para 
alguns indicadores. 
 
E2: [...] tudo a gente utiliza na ferramenta da empresa que a gente 
representa que é starsoft que disponibiliza para que a gente faça toda 
a gestão dos chamados e eles também já conseguem ter acesso. 
Então já existe uma ferramenta que é que é repassada para o parceiro 
que somos nós. E então a gente utiliza e ali eu já consigo também 
extrair alguns é indicadores. Caso necessário a gente trabalha com 
Power BI para alguns indicadores. Mas a ferramenta que a gente tem 
já dá bastante informação para a gente trabalhar está tudo 
concentrado numa única ferramenta. 
 
E3 apresenta que a inovação interna é tratada mais para gestão, venda e 
processos. 
 
E3: [...] foi o próprio Bitrix que é a ferramenta que a gente usa para 
controle interno. Uns 2 anos atrás a gente começou a estudar ele, mas 
que de fato a gente conseguiu usar a maioria dos recursos faz pouco 
tempo. Que é a ferramenta que hoje nos permite a comunicação 
interna, controlar as tarefas do dia a dia que são feitas e o próprio 
desenvolvimento de cada funcionário. Toda parte de CRM também 
interligado com os nossos sites então cliente cai lá do site no próprio 
Bitrix, já cai lá o Lead, nos funis de Marketing, então essa ferramenta 
aí foi uma das coisas novas que a gente conseguiu implementar para 
melhorar os processos. E mais novo ainda coisa de acho que uns 2, 3 
meses no máximo foi o BI, a gente oferece BI para os clientes já faz 
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bastante tempo. Mas pro nosso banco de dados interno mesmo que a 
gente conseguisse tomar as decisões a gente não tinha. A gente usava 
um Excel mesmo antigo lá que o CEO tem desde sei lá quando iniciou 
a empresa estava funcionando até então. Mas é uma parte que estava 
bem crítica nos últimos dias daí então a gente implementou BI e até 
hoje ainda tem feito adaptações nele para melhorar... 
 
E4 afirma que a inovação interna é tratada com bastante cuidado para evolução 
contínua. 
 
E4: [...] para isso a gente vem buscando e testando vários [softwares] 
o tempo todo. Seja para controle de processo que eu comentei ali da 
melhoria de processo. Seja para controle de tickets de suporte para 
utilizar suporte, seja automação de conversação com o usuário tipo 
um chatbot, a gente vem testando alguns e hoje nós estamos com já 
alguns meses funcionando, está trazendo o resultado. ERP também a 
gente pesquisou e chegou num ERP para empresas focado em 
empresas SAAS. Que faz a ali automação toda de bilhetagem de 
cobrança e o acompanhamento semanal, inclusive de recebimentos e 
as questões financeiras. E falando em controle do nosso usuário, nós 
acabamos desenvolvendo um sistema eu chamo de backoffice, que é 
um sistema de monitoramento, focado no setor de sucesso do cliente, 
no CS. Eu não encontrei o software que pudesse fazer o que eu 
imaginava que era o ideal que é monitorar cada usuário, então nós 
desenvolvemos uma ferramenta que monitora, ele tem 5 KPI’s de cada 
usuário, a gente monitora os 5 KPI’s e a própria ferramenta tem  
capacidade de conversar com cada usuário de forma automatizada. O 
objetivo dessa ferramenta é reduzir o churn. É manter o usuário 
engajado. Então nesse sentido a gente olha para todos os lados, CRM 
testamos vários, buscas de lead pesquisas de lead. Enfim, tem, eu 
diria que hoje, nós temos aí pelo menos uns 12 e 13 talvez softwares 
pendurado na nossa ferramenta de gestão. 
 
E5 apresenta que a inovação interna não exige grandes mudanças e que 
quando ocorrem são baseada em produtos já validados ou desenvolvidos no mercado. 
 
E5: Bom é sempre complicado a gente conseguir fazer tipos de 
desenvolvimentos internos ou até mesmo inovar aceleradamente, 
então a gente acaba inovando muito pelas tecnologias que a gente 
entrega, então por exemplo a gente desenvolveu um portal de 
serviços, mas esse portal de serviços que foi implementado foi 
desenvolvido para um cliente primeiramente, que tem um negócio 
muito parecido conosco. E esse portal acabou sendo utilizado aqui e 
implementado porque a gente não tem braço não tem fôlego para 
conseguir desenvolver inovações internas desenfreadamente, então é 
isso acaba acontecendo, a gente tem um software ERP, então a gente 
acaba customizando esse software para que a gente aprimore os 
nossos processos faturamento, são pequenas inovações que acaba 





Questão 6: A empresa implementou um equipamento/software internamente 
novo ou significativamente aperfeiçoado para a empresa (software de projeto, gestão 
de fontes ou qualquer outro ligado à produção)? Cite quais. 
E1 uniu uma inovação interna com a compra de um servidor que lhe permitiu 
mais capacidade interna para ofertar serviços aos seus clientes. 
 
E1: Sim, nós compramos um servidor. E agora com uma maior 
capacidade para poder também ajudar o cliente, tem clientes que não 
têm servidor próprio, não quer colocar na nuvem, então nós estamos 
começando a conversar com os clientes para deixar com segurança 
dentro da nossa do nosso servidor e começar a fazer backup diário, 
coisas que tinham dificuldades. 
 
E3 aponta que também utilizam algumas fontes para melhoria do processo 
baseado na aprendizagem. 
 
E3: [...] a gente usa ele [Bitrix] para controlar o tempo de tarefa. Porque 
o programador ficou parado em cada tarefa, o histórico de comentário 
a gente coloca o número da tarefa. E por mais que não é integrado, 
automático, a gente acaba colocando o número da tarefa do Bitrix 
dentro do Git para relacionar um pouco de lá com um commit com a 
tarefa dentro da ferramenta. Então assim, não é integrado nativo, mas 
a gente acaba fazendo a ligação para ter todo o histórico, né, de tudo 
que é feito, e também para ter as métricas de produção, né, dos 
funcionários [...] 
 
E4 aponta que para o desenvolvimento interno são utilizadas as práticas 
padrão. 
 
E4: [...] para a produção, né, para desenvolvimento, nós temos o 
software padrão ali para controlar o processo scrum  ali, o kanban. 
Isso nós temos. Isso é meio, como eu diria é um pouco mais quieto ali, 
comum. Todo o pessoal quando vem de outras empresas que eles 
acabam tendo algum software que já conhece então tem uns 2 ali que 
são os mais conhecidos [...] 
 
E5 aponta que está em fase de implantação de um sistema para melhor 
controle interno. 
 
E5: [...] agora a gente está em fase de implementação do ARTIA que 
é um software de projetos que vai ajudar nos apontamentos, ajudar na 
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gestão da entrega, gestão de projetos. Fazendo isso aqui 
internamente também. 
 
Questão 7: A empresa implementou um processo internamente novo ou 
significativamente aperfeiçoado para a empresa (novo método de desenvolvimento, 
gestão, ou outro ligado a produção)? Cite quais. 
E1 não realizou nenhum tipo de implementação de processo interno, já E2 
utiliza o aprendizado em suas entregas para evoluir seus processos. 
 
E2: [...] a gente busca também constantemente analisando as 
implantações dos serviços que a gente vai prestando, e analisando 
também cliente a cliente. Isso não é um modelo único que a gente 
emprega porque cada cliente que a gente pega tem uma certa 
particularidade, tem uma deficiência e se você tentar impor somente 
uma metodologia se você trabalha às vezes, não surte efeito em todos 
os clientes né? A gente tem, constantemente analisando a forma que 
a gente trabalha, forma que a gente aborda o cliente, a forma que a 
gente conduz a implantação para poder fazendo sempre ajustes. Tem 
clientes que a gente consegue colocar uma metodologia, bem rápida, 
bem objetiva, e tem outros que a gente já tem que levar um pouquinho, 
mas é devagar porque se não vai atropelar, não tem o mesmo 
dinamismo um do outro, enfim, isso a gente também analisa, 
principalmente porque os projetos normalmente são enxutos né, a 
gente não pode perder tempo fazendo retrabalho, então a gente foca 
nisso, para que a gente tenha uma lucratividade também sempre.  
 
E3 conta que a principal área de inovação interna da empresa foi de processo 
para entrega do cliente final. 
 
E3: [...] a gente implementou várias coisas ao longo desses anos e a 
última sim que mudou a cara da empresa foi a transição do controle 
dos departamentos para os times de desenvolvimento que são os 
SQUADs que a gente chama. Que é a metodologia do Spotify lá, que 
o pessoal comenta, então essa foi uma mudança bem grande [...] 
 
E4 aponta que o processo já iniciou há seis anos em uma metodologia ágil e 
vem apresentando apenas melhorias: 
 
E4: [...] quando nós começamos, lá em 2015, nós contratamos uma 
pessoa, que ele, na verdade, ele fez a implantação ágil de uma outra 
empresa que era do meu sócio. E a gente contratou ele já no primeiro 
dia do KIKKER [nome da empresa e software que comercializa]  é para 
ele cuidar do desenvolvimento dele já nasceu nesse modelo e forma 




E5 aponta que inova em diversas metodologias. 
 
E5: [...] a gente tem, é, além do OKR, que eu já citei né, onde a gente 
trabalha com essa metodologia que foi uma inovação aqui dentro da 
empresa a gente também tem inovações voltados a metodologia ágil 
que a gente trabalha aprimoramento dos processos [...] 
 
Questão 8: A empresa realizou treinamento orientado ao desenvolvimento de 
produtos/processos novos ou significativamente aperfeiçoados e relacionados com as 
atividades inovativas da empresa? 
Para E1, em relação a treinamentos, é tarefa dos funcionários e dos sócios 
buscarem algum tipo de conhecimento externo. 
 
E1: Eu procuro ler bastante, procuro aqueles cursos online, que agora 
que veio a pandemia, procurei alguns cursos online de administração 
algumas coisas da parte financeira mesmo como eu cuido bastante da 
empresa [...] 
 
E3 afirma que tem algumas iniciativas para treinamento, porém é algo que 
precisa evoluir na empresa. 
 
E3: Tem algumas coisas, mas é uma parte que eu acho que está falha 
hoje dentro da empresa e a gente precisa melhorar. A gente no 
começo do ano, bem no comecinho a gente contratou uma pessoa 
com perfil meio de RH para cuidar dos treinamentos, criar uma grade 
de meses de treinamento onde a pessoa até compartilharia umas 
certificação do que ela fez e tal. Mas acabou não dando muito certo 
por vários motivos, mas os principais, um é porque a essa pessoa 
acabou saindo e segundo porque a gente estava tendo uma 
resistência dos próprios funcionários em encaixar tempo para fazer os 
treinamentos, então na hora que eles viam que eles tinham de parar 
de fazer uma tarefa urgente para fazer um treinamento eles achavam 
que não era importante. Então acabou dificultando bastante isso, é 
uma coisa que a gente tem hoje são vários cursos comprados pela 
empresa que a gente disponibiliza e a qualquer momento a pessoa 
possa fazer [...] 
 
De acordo com E4, na empresa todo time é estimulado a realizar treinamento 
em cursos contratados de plataformas online para realizar a sua evolução. 
 
E4: [...] o que a gente faz de novo pelo tamanho da empresa, e por ser 
rápido, a gente assina 2 ou 3 dessas empresas de software de 
treinamento remoto e a gente incentiva todos eles a fazerem. Nesse 
momento por exemplo eu tive uma dificuldade grande de contratar um 
perfil de desenvolvedor. Testamos 2 ou 3 gastamos 3 meses a gente 
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não conseguiu contratar mas acabamos contratando uma pessoa mais 
baixa. Enfiamos ele ali no mundo de treinamento, nós vamos gastar 
com ele tempo de treinamento para que ele supra essa necessidade 
desse desenvolvedor [...] 
 
E5 aborda que também estimula para que seus funcionários realizem 
treinamento. 
 
E5: Bom, a gente tem grade de treinamentos que a gente acaba 
fazendo aqui internamente seja para qualificar os nossos consultores 
nas ferramentas que ele representa quanto essa novas tecnologias, e 
também metodologias de implementação, então a gente tem uma 
grade e acaba realizando esses treinamentos aqui internamente, 
então a gente tem essa preocupação interna. 
 
5.2.2 Inovação Externa 
 
Questão 9: A empresa desenvolveu ou implementou algum 
produto/sistema/equipamento/processo novo ou significativamente melhorado em 
clientes? 
De acordo com E1, para os clientes externos a empresa realiza diversas 
inovações incrementais. Quando não existe determinado recurso ou funcionalidade 
no sistema da fabricante e durante o processo de implementação do sistema entende-
se essa necessidade através de levantamento ou solicitação do cliente. 
 
E1: Um que nós achamos bem legal foi o controle desde o faturamento 
até ordem de compra, que hoje o TOTVS não tem isso, nós 
implementamos fazendo uma tabela customizada, para poder ter o 
controle geral, então no orçamento de vendas que eu fiz até a parte 
do documento de entrada, então fiz uma amarração para saber que 
aquele produto que está sendo vendido foi comprado àquela hora. 
Então ele tem toda essa rastreabilidade que hoje o nosso sistema não 
tem, o TOTVS não tem por padrão, teve essa situação e também 
adequação do PCO uma customizações que no PCO é importante 
porque às vezes você está fazendo um pedido de compra com 50 itens 
e uma das contas não tem saldo, ele tem que cancelar o pedido todo, 
da saldo para pagar conta, para depois poder fazer, mas já fizemos 
automatização porque se não tem ele continua salva o pedido aí você 
pode depois ele vai ter saldo para aquela conta gerar o pedido para 
poder seguir o processo de melhorias que acho que é muito bom para 
o dia a dia. 
 
O E2 aponta que e empresa realiza apenas parte da inovação externa, onde a 




E2: [...] a gente levanta [as necessidades] para um cliente. Levamos 
para a empresa que a gente representa que tem o  fonte do sistema e 
com eles a gente conversa. E aí é analisado se vai ser desenvolvido 
como uma customização ou se vai virar uma opção nativa de sistema. 
Nosso foco não é o desenvolvimento. 
 
Conforme E3, a empresa possui produtos desenvolvidos que vão sendo 
aprimorados, bem como iniciativas de produtos novos, considerando o mercado e a 
demanda dos clientes. 
 
E3: Então, por exemplo o sorteio foi um projeto inicial que a gente teve 
com uma pessoa que resolveu investir numa ideia. A gente acabou 
vendo que era um mercado muito promissor e a gente acabou 
apostando no negócio, e deu certo, inclusive hoje é um sistema que 
tem nos segurado inclusive nessa pandemia, é o que mais tem 
vendido. É um mercado novo que a gente entrou e foi da ideia de um 
cliente que a gente comprou, já evoluirmos a plataforma hoje está 
muito maior do que foi numa primeira versão. 
 
E4 apresenta que o próprio KIKKER software que a empresa desenvolveu e 
comercializa é um produto de inovação e que vem sofrendo incrementos ao longo do 
período. 
 
E4: [...] hoje nós temos alguns addons no KIKKER. Pensamos isso 
aqui tem vida própria, isso não tem e enfim hoje, eu acredito que nós 
temos ali acho que uns 9 addons da ferramenta que o cliente compra 
isso apartado. E alguns com uma metodologia bem diferente. Uma 
questão bem disruptiva, por exemplo, no nosso mundo é o cliente 
saber qual que é o estoque ideal. Aí são ponto bem difícil de medir aí 
a gente estava naquela situação a gente faz isso separada faz isso no 
KIKKER isso ficou dentro do KIKKER era como uma ferramenta 
agregadora de valor do KIKKER porém comprada a parte. E a gente 
fez aqui ao longo da pandemia acabamos criando uma ferramenta 
rápida para poder entender, numa forma muito rápida a avaliação de 
demanda de cada SKU. É porque a gente vinha num comportamento 
de demanda, a partir de março do ano passado as coisas se 
misturaram tudo né? Então a gente criou uma ferramenta rápida para 
isso e essa ferramenta ela evoluiu e virou um controle inteligente da 
operação, isso está fora do KIKKER já está funcionando e lógico não 
é tudo isso também gera mais insights que a gente tem mais coisas 
para fazer mais sim. É inclusive com a equipe de desenvolvimento 
separada nessa ferramenta de gestão de operação. 
 
E5 aponta que a empresa como desenvolvedora, realiza diversos projetos para 




E5: Bom, é até um exemplo aqui do WhatsApp, de integrações com 
WhatsApp onde a gente entendeu através de um cliente que isso era 
uma demanda e uma tendência do mercado. 
 
Questão 10: Dos serviços prestados pela empresa, quais deles são criação de 
pesquisa interna e quais de solicitação direta de algum cliente (sob medida)? 
Para a E1, os serviços e inovações advêm de solicitações de clientes, sendo 
que empresa não cria soluções através de pesquisa de mercado. 
 
E1: Geralmente é através de solicitação de cliente, porém se nós 
vemos que o cliente tem uma demanda que precisa ser melhorada 
para automatizar o sistema dele nós oferecemos também nosso 
serviço falando, veja, isso aqui se faz de um jeito e podemos fazer de 
outra forma vai ficar muito mais simples e agradável para o cliente. 
 
E2 apresenta que toda inovação é solicitação do cliente, em que ele gera o 
conhecimento junto com a expertise do time de implantação para incrementar uma 
funcionalidade especifica do software. Com essa reposta E2 já abordou as respostas 
das questões 12 e 13. 
 
E2: A gente faz todo o levantamento minucioso do processo do cliente. 
E quando é possível já nesta hora levantar essa necessidade aí a 
gente faz. O projeto específico para essa necessidade para poder 
passar para eles. Às vezes isso acontece no decorrer do projeto. 
Conforme  o cliente vai usando o sistema que a gente vai trabalhando 
sente a necessidade de alguma coisa que não foi levantado que não 
foi falado e aí também é analisado. Às vezes a gente sempre tenta 
usar o padrão do que já tem. Às vezes o cliente usa de um jeito e no 
sistema tem de um outro jeito mais que chegam ao mesmo resultado, 
eu mostro pro cliente até para evitar customização. Quando isso não 
é possível aí sim se faz esse levantamento e segue aquela linha de 
que faz a documentações e desenvolvimento. 
 
E3 aponta que a maior parte da inovação é oriunda de pesquisa de mercado e 
demanda de clientes. 
 
E3: [...] eu falaria que quase 100% externo. E nesse externo está 
dividido 50% para o que o cliente procura e os outros 50 coisa que a 
gente vê em concorrente [...] 
 
E4 aponta que o produto inicial foi desenvolvido pelo know-how dos 




E4: ... Fiquei ali 18 anos no varejo, do outro lado da mesa. E conforme 
os clientes vão colocando as realidades dele a gente vai tendo alguns 
insights de pontos de melhoria. Vou colocar um ponto aqui simples: 
Os donos diretores de redes de varejo eles tem 30,40,50 lojas ou seja 
ele nunca está em nenhuma loja né? Esse cara está sempre em 
trânsito. E hoje a vida dele tá no smartphone. Então uma coisa simples 
que a gente resolveu para ele, ele  conversa com o telefone dele 
pergunta como é que está a ruptura da loja tal? Quais são as 
inconsistências? Posição de estoque produtos com divergência de 
inventário. Ele tem isso ao longo do trajeto dele, chega na loja e 
consegue ganhar tempo de tomar a decisão. Então essas coisas é são 
insights nosso, não tem pesquisa, até pelo perfil da nossa empresa. E 
outros pontos o cliente realmente chega e coloca uma dor grande. 
Para nós como está acontecendo agora é uma questão de um cliente 
que ele tem um sorter. Que é um recebimento de mercadoria 
pulverizado, ele viu que o KIKKER poderia controlar o sorter. Então a 
gente está fazendo uma integração para ele, mas lógico isso vai ser 
vendido para o marcado depois mas a gente não tinha essa noção. 
Então vem do cliente. Então por isso eu comentei que a gente ainda 
não tem tempo ainda de pesquisar para lançar o produto nós estamos 
sendo demandado ainda [...] 
 
E5 aponta que os desenvolvimentos são realizados sob medida: 
 
E5: Bom, esses desenvolvimentos normalmente acontecem de forma 
circunstancial através dos nossos clientes. São solicitações dos 
clientes que são levantadas nos projetos pela área comercial e a gente 
acaba fazendo esse tipo de desenvolvimento através da solicitação 
dos clientes [...] 
 
Questão 11: Qual a fonte do capital investido em inovação (próprio, clientes, 
investidores, parceiros, outros)? 
Para E1, a inovação ocorre através dos projetos custeados pelos clientes já 
para o E2, o capital é compartilhado, podendo ser – na maioria das vezes – do cliente 
ou da fabricante da solução quando enxergam a oportunidade de evolução da 
ferramenta. 
E2: A não ser que como eu te falei é percebido que é uma ideia boa 
que vai alavancar a venda, vai acabar sendo até um ajuda num 
diferencial a Starsoft opta por colocar no padrão. Tem custo nenhum 
para o cliente. Então quando é feito isso, depois numa atualização de 
versão tanto o cliente que necessitava daquilo, quanto os demais vão 
receber automaticamente através de um contrato de manutenção que 
ele tem firmado com a empresa. 
 




E3: No geral é a empresa mesmo que acaba investindo, Na maioria 
das vezes não é nem investindo em dinheiro, é em trabalho mesmo a 
gente disponibiliza tempo do próprio time interno para desenvolver 
soluções de inovação e não em demanda de cliente que está pedindo. 
 
E4 aponta que a evolução no produto acaba sendo financiado por capital 
interno e, em alguns casos, por clientes. 
 
E4: Olha no geral é nosso mesmo. No geral é capital próprio. Em 
alguns pontos como esse sorter é o cliente que está bancando. Ele 
está pagando, mas sabendo que isso vai para o mercado, isso faz 
parte do acordo com ele.  Mas a grande maioria são pontos que a 
gente entende o como oportunidade. A gente então banca este 
desenvolvimento... 
 
E5 aponta que o capital investido advém dos clientes: 
 
E5: [...] capital é do cliente nas novas ações que a gente faz para o 
mercado é aqui dentro da empresa. Elas são sempre motivadas por 
uma demanda do cliente a gente entende que nada melhor do que ter 
uma demanda de mercado para validar esse tipo de inovação, então 
com isso todo o desenvolvimento, a gente faz partindo de um cliente 
piloto que subsidia esse desenvolvimento, ou parte dele se a gente 
entender que consegue vender para o mercado fácil a gente consegue 
também fazer desenvolvimentos participativo. 
 
Questão 12: Qual a fonte de conhecimento da inovação? É gerada na empresa 
(fechada) ou baseada em conhecimento externo (aberta)? 
A fonte de conhecimento das inovações na Empresa 1 também são oriundas 
de clientes. 
 
E1: [...] a maioria das vezes os clientes nossos que solicitam. Dizem: 
eu vi isso daqui poderia fazer nosso trabalho mais fácil, mas também 
acatamos isso, então nós vemos que dá pra fazer, nós fazemos de 
acordo com a necessidade do cliente [...] 
 
E3 apresenta que a fonte do conhecimento provém do mercado com clientes e 
pesquisa de mercado. 
 
E3: [...] normalmente o que que acontece ao contrário de uma 
consultoria que é um negócio que você pega, customiza, entrega e aí 
acabou aquele vínculo com o cliente, a gente está acostumado desde 
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o início da empresa,  sempre que vem um cliente tentar ficar com ele 
para o resto da vida. Então o que acaba acontecendo, a gente procura 
algumas pessoas que queiram investir no software do zero. Mas é 
muito difícil hoje em dia porque como tem muita coisa no mercado 
poucas pessoas querem criar algo do zero. Mas quando a gente tem 
a oportunidade de comprar uma ideia ou de fazer alguma coisa, a 
gente acaba pensando em fazer aquilo de uma forma que a gente vai 
sempre continuar vendendo como um serviço mensal ali não algo que 
a gente vai usar uma vez é acabar. Então por exemplo o sorteio foi um 
projeto inicial que a gente teve com uma pessoa que que resolveu 
investir numa ideia. A gente acabou vendo que era um mercado muito 
promissor e a gente acabou apostando no negócio. E deu certo [...] 
 
E4 apresenta que a fonte da inovação é do cliente. 
 
E4: . [...] quando vem do cliente ele coloca a dor e gente tenta entender 
isso e adequar para toda a carteira. Porque esse desenvolvimento vai 
acabar afetando todos pelo produto, pela forma que o produto é 
construído. A gente tenta amenizar e normalizar para que todos 
possam utilizar. Mas a normalmente ele traz a dor, traz a ideia. A gente 
traz para dentro, a gente faz um comitezinho,  monta o MVP é rápido, 
testa volta para ele. Então eu tenho vários desses. Eu tenho um cliente 
grande que pediu uma realidade diferente ali para gestão de chão de 
loja. E a gente colocou o valor para não fazer e ele fechou negócio 
com a gente ele comprou. Até o outro cliente aqui do centro-oeste que 
pediu também um ponto de melhoria que era uma dor enorme de 
distribuição para ele, para nós era muito simples fazer porque eu já 
tinha toda a máquina pronta, e também colocamos um valor daquele 
momento para não fazer porque a gente estava sem pessoal para 
aquilo, e ele fechou, então você acaba tendo valores mais altos que 
acaba bancando todo esse desenvolvimento também de outros 
produtos [...] 
 
E5 aponta que o conhecimento do negócio advém do cliente e técnico interno. 
 
E5: Bom, como essas tecnologias, esses desenvolvimentos são 
colados ao cliente. O conhecimento do negócio, acaba sendo do 
próprio cliente, até porque ele que tem na cabeça como é que ele quer 
e como ele vai usar melhor essa funcionalidade, então tendo esse 
conhecimento na cabeça do cliente a gente tem o conhecimento 
técnico para desenvolver e fazer a entrega da inovação. Dessa 
tecnologia aí para ele [...] 
 
Questão 13: Das inovações que a empresa participou, elas são de natureza 
incremental ou são totalmente novas (não existia nada do tipo no mercado)? 
As inovações da Empresa 1 são recursos e/ou funcionalidades incrementais 




E1: ... Existem [desenvolvimento de] integrações em si com outros 
softwares, uma coisa que não tinha e aí o cara tinha que ficar digitando 
manualmente todo dia, tinha que entrar no Excel para jogar para outra 
situação, nós temos esse robozinho automático então faz um job que 
faz um automático que alimenta 2 softwares ao mesmo tempo aí ele 
automaticamente fica correto, o cara consegue vender que nem o cara 
vende na internet. Então para saber real time que está acontecendo. 
Isso foi processo desenvolvido do zero. 
 
E3 apresenta que apenas uma inovação é quase única, mas a maioria delas é 
algo que já possui no mercado e eles buscam acrescentar em suas soluções. 
 
E3: Então, na maioria das vezes é algo que já tem no mercado, hoje 
em dia eu acho que é muito difícil criar algo totalmente exclusivo, tem 
muita software House. Mas acho que o principal motivo aí do nosso 
CEO gostar muito desse do sorteio e eu também, é porque acho que 
é o mais próximo que a gente chegou de ser único no mercado hoje 
Que fazem quase a mesma coisa que a gente, deve ter aí uns 5 
clientes grandes. 5 empresas grandes que fazem algo parecido. Mas 
um dos módulos de lá que é uma leitura automatizada pela nota fiscal. 
Eu, até hoje não vi outra empresa que faça então é mesmo um 
diferencial real aí para a gente, até por isso que esse sistema tá tendo 
uma aceitação muito grande. A gente conseguiu unir a tecnologia nova 
né que a gente estava criando com o conhecimento de 26 anos de 
mercado aí com o varejo. Então a gente conseguiu criar esse sistema 
aí no mundo de promoção que é bem grande e a gente não sabia, 
acabou apostando e deu certo. E essa tecnologia de ler a nota fiscal 
automático da SEFAZ nós praticamente não vemos ninguém faz [...] 
 
E4 busca inovação disruptiva, mas atualmente a evolução acaba sendo 
incremental. 
 
E4: Nós olhamos como algo disruptivo sim. O Varejo é mercado muito 
conhecido e carente, o mercado que nos últimos 15 anos vem uma 
transformação muito grande, e principalmente o varejo alimentar ele é 
basicamente familiar mas as redes cresceram muito o faturamento das 
redes são muito grandes, são muito profissionalizadas. Mas se você 
olhar no horizonte para trás de 15 anos eles não tinham nem ERP. 
Então nos últimos 15 anos eles tiveram uma revolução tecnológica 
hoje até eles se acham empresa de tecnologia que vende alimentos. 
E a gente entendeu ali que a gente estava pegando aquela onda. E o 
setor comercial de abastecimento e logística que é um grande 
problema deles eles não tinham ali solução naquele momento. E o 
KIKKER por que que eu digo que ele é disruptivo porque ele vem para 
resolver essa grande dor do varejo. E com uma metodologia própria é 
aí onde está a disrupção dele. Para nós mudamos a forma de comprar 
mudamos a forma de projetar a demanda e a forma de sincronizar 




E5 aponta que as inovações são sempre incrementais. 
 
E5: Bom, hoje é muito difícil, quase impossível, a gente conseguir 
desenvolver algo que já não exista né, e tem startups focadas para 
isso, e de fato é muito complexo, ainda mais quando a gente fala de 
ERP, que é onde a gente trabalha aqui então a nossa metodologia, os 
nossos desenvolvimentos acabam sendo sempre de natureza 
incremental, onde a gente incrementa alguma funcionalidade, algum 
ponto específico do ERP do cliente para melhorar a operação e tenha 
um ganho e um benefício de performance por exemplo... 
  
Quando observamos as questões de inovação interna, todos os respondentes 
realizam inovações do tipo incremental. A inovação incremental ocorre quando há 
melhoria de produtos ou processos que a empresa já possui (ZILBER et al., 2008). 
Não foi possível perceber alguma inovação radical dentre as empresas pesquisadas. 
 Para Rose, Jones e Furneaux (2016), isso é um padrão em PME’s, pois essas 
empresas são mais propensas a se concentrar na inovação incremental alcançada 
pela adaptação, refinamento e combinação de suas próprias ideias de software 
(muitas vezes técnicas) com ideias externas em um nicho de mercado. Foi 
identificado, na ótica na inovação interna, que a dimensão de inovação ocorreu tanto 
em produtos quanto em processos, tendo sido possível identificar implementações de 
softwares para gestão interna – que se caracteriza como inovação de produto 
segundo a OCDE (2018) – e implementação de softwares e novas metodologias 
ligadas ao serviço prestado pela empresa –  se caracterizando como inovação de 
processo conforme OCDE (2018). 
 Olhando pela ótica da inovação externa, é possível perceber que todos os 
respondentes participam do processo de inovação incremental de seus softwares e/ou 
representados, idealizando a inovação a ser realizada, com a exceção do E2 que 
apresenta que a empresa não desenvolve a inovação. As demais empresas realizam 
o fluxo de inovação como um todo, comercializando-a. Identificou-se, portanto, 
conforme a literatura, que as empresas estão considerando estratégias voltadas às 
tecnologias que pretendem utilizar, bem como as estratégias voltadas às inovações 
que pretendem comercializar (MORAES et al., 2017; PISANO, 2015). 
 Ficou ainda mais evidente que a estratégia adotada por essas empresas são 
dependente/cocriação/aberta, definida por autores como Freeman e Soete (2008), 
Bowonder et al. (2010) e Chesbrough  (2003), pois a inovação de produto e/ou 
processo é impulsionada – na maioria dos casos – pelo cliente, que inclusive é a fonte 
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de capital e conhecimento da inovação, e não por pesquisa. E3 e E4 relataram que 
em alguns casos a inovação pode ocorrer através de pesquisa da concorrência, o que 
demonstra a presença de estratégia defensiva/reativa, conforme Freeman e Soete 
(2008) e Gilbert (1994). 
 Desse modo, foi possível atender ao objetivo especifico (b), de verificar a 
tipologia das inovações quando obtidas, classificando-as como produto, processo ou 
ambos, pois os achados da pesquisa vão ao encontro do que é exposto por Rose, 
Jones e Furneaux (2016), evidenciando que as PME’s prestadoras de serviços de TI: 
• São dependentes de muito conhecimento externo possuído por clientes, 
usuários e seus técnicos comunidades – mas têm processos informais e 
estratégias para adquirir este conhecimento. 
• Tendem a encorajar a abertura (às vezes por meio do movimento de código 
aberto) e várias formas de cooperação para melhorar a aquisição de 
conhecimento relevante e para impulsionar a inovação processo, fornecendo 
recursos extras (por exemplo, bibliotecas de software para projetos de código 
aberto). 
• Raramente têm habilidades especializadas ou processos de inovação, mas 
integram a inovação no trabalho diário de desenvolvimento de software de uma 
maneira contínua. 
• Possuem uma gestão da inovação realizada de forma prática e informal – os 
gerentes costumam ser profundamente envolvidos no desenvolvimento de 
software como designers, desenvolvedores e arquitetos de software e guiam 
suas equipes por meio de engajamento mútuo, em vez de estratégias 
deliberadas, autoridade hierárquica ou formal avaliação. 
• Trabalham com um processo da equipe que explora a maleabilidade do 
software – geralmente é flexível, de natureza iterativa (embora sem 
necessariamente adotar formalmente um método ágil), e explora o poder da 
prototipagem para desenvolvimento de software. Geralmente é focado no 
design, em vez de uma análise extensa. 
• Têm a ideação muitas vezes conduzida fora da interface de programação – em 




5.3 OBJETIVO ESPECÍFICO C - Identificar como e por que essas empresas inovam, 
bem como seus resultados com a inovação 
 
Com o objetivo de identificar como e por que as empresas inovam, foram 
desenvolvidas  sete questões direcionadas à inovação. As questões foram formuladas 
a partir do referencial teórico e são apresentadas no apêndice A. 
Questão 14: A inovação, de forma geral, é vital para empresa? Por quê? (o 
que as inovações trazem para a empresa?)  
E1 percebe que o mercado é o grande influenciador em sua visão sobre a 
necessidade da inovação. 
 
E1: [...] as inovações são necessárias para estar dentro do mercado, 
se não, se você ficar parado, vai sempre contra a maré, então o nosso 
maior objetivo é sempre estar atento ao que está ocorrendo nas 
melhorias no mercado e poder dar aquela satisfação ao cliente, o 
cliente poderá solicitar qualquer coisa para nós, e nós estarmos aptos 
a fazer. 
 
Todos os entrevistados entendem, que, por ser uma pequena empresa, pelo 
mercado ser dinâmico, pela forma que a concorrência atende os clientes a inovação 
é vital para eles: 
 
E2: [...] sim principalmente porque somos pequenos não é? Se a gente 
não tiver informação suficiente, rápida de como agir de uma forma 
também assertiva. A empresa tende a ficar para trás e acabar até 
fechando. E imagina nós passamos aí como falando atrás a pandemia, 
estamos passando a pandemia e a empresa está equilibrada, não 
fomos atrás de recurso externo, não pegamos empréstimo não 
fizemos nada porque está bem planejada. Por isso o que garante isso 
principalmente foi um bom atendimento que a gente faz focando o 
cliente então esses clientes acabam tendo um contrato de 
manutenção com vocês eles não deixam de pagar porque o serviço é 
bem feito. Você sabe quando tem um contrato de manutenção é às 
vezes tá a situação está ruim a primeira coisa que o pessoal corta é a 
manutenção. E nosso caso a gente conseguiu segurar isso acredito 
por causa principalmente disso tudo. Foco no nosso atendimento. E 
por ser ágil está sempre atento sempre buscando melhorar o 
atendimento para que os clientes [...] 
 
E3: [...] completamente se a gente não tivesse essas pessoas aí, que 
eu falei que tem esse perfil de nos ajudar nisso a gente já teria ficado 
lá atrás há muito tempo, porque principalmente na área de tecnologia 
é algo que se você não inovar, seja um pouco, você acaba ficando fora 
do mercado. Por que é cada mês tem uma linguagem de programação 
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nova, um hardware novo uma própria legislação nova então se a gente 
não tivesse sempre aí essas pessoas se ajudando na inovação a gente 
mesmo pensando em criar coisas novas a gente já teria abandonado 
aí a empresa muito tempo. E a tecnologia mais do que as outras coisas 
ela não para nunca [...] 
 
E4: [...] entendo como forma vital, é uma discussão grande aqui dentro, 
inclusive quando a gente entra no desenvolvimento de pontos que a 
gente entende como não agregador. É uma discussão grande de a 
gente continuar com essa pegada de inovação que é o que vai manter 
a gente no mercado [...] 
 
E5: [...] sem dúvida eu acho que quando tem a inovação, a gente não 
fica para trás dentro do mercado, então é a gente percebe, vê para 
esse tipo de solução que o mercado está sugerindo e trazendo, então 
a gente entende como algo vital aqui para dentro da empresa e 
trabalhando com tecnologia ainda mais né é um mundo muito 
dinâmico que a gente precisa estar sempre inovando para atender,  o 
mercado e para atender os nossos clientes. [...] 
 
Questão 15: Quem decide o que inovar? 
Para E1 vem do mercado todo o gatilho para a empresa inovar, principalmente 
dos clientes. E o E2 apresenta que a inovação é decidida pelo cliente em conjunto 
com a fabricante do software. 
 
E2: [...] pode ser desenvolvido qualquer coisa mas aí quando não é 
interessante colocar no padrão é tratado mesmo com uma 
customização pontual só aquele cliente vai ter. É feito levantamento 
passado para eles [fabricante], desenvolvem, e eu passo pro cliente. 
 
E3 aponta que o mercado, mais precisamente o cliente, decide inovar. 
 
E3: Acredito que seja mais o cliente que que decida hoje pois o cliente 
está comprando um produto. Por mais que a gente queira inovar 
aquele produto está bom está vendendo muito, a gente não vai parar 
de vender ele, não vai se preocupar com outras coisas enquanto eu 
não ver uma certa necessidade né, por mais que pequena alguém 
procurando algo que a gente não tem, ou então o cliente é que acaba 
despertando o início né do processo e aí claro que depois que o cliente 
joga isso no ar, nosso CEO pega primeiro normalmente para avaliar 
se aquilo faz sentido ou não, e a partir dali ele me aciona e a gente 
acaba colocando bastante gente para participar da decisão. 
 




E5: Bom. Pelo processo externo quem decide inovar acaba sendo 
cliente, através de demandas propostas.  Então quando o cliente tem 
a demanda, emite-se a proposta, com ela assinada a gente realiza 
essa inovação então acaba partindo dele. Agora quando é algo interno 
aí quem decide inovar basicamente é a diretoria né ou a área se tem 
essa liberdade aí para fazer esse tipo de inovação. 
 
Questão 16: Como desenvolve uma inovação? Cite o processo da identificação 
de inovar até a captura de valor. 
Para E1, toda a ideia de criação da inovação acontece dentro dos clientes com 
oportunidades levantadas. 
 
E1: A nossa situação é assim. Sempre ou eu ou meu sócio vamos lá 
fazer estimativa eles perguntam para o cliente  ou chega até nós, ou 
às vezes nós achamos essa possibilidade de indicarmos ao cliente. 
 
A especificação ocorre com base no processo atual e desenhando a inovação 
incremental a ser realizada. 
 
E1: [...] para fazemos um levantamento completo de tudo que precisa, 
todos os passos. Aí estimamos a hora o cliente aprova [...] 
 
O desenvolvimento acontece após a especificação, não sendo realizado 
prototipação ou algo do tipo. 
 
E1: [...] e aí começamos a parte do processo, tanto desenvolvimento 
como implementação. E aí depois quando finaliza nós entregamos 
com assinatura de documento falando que tá ok e só entregamos e 
90% das vezes cobramos depois que finalizamos o projeto. 
 
E2 apresenta que o processo de inovação se desenvolve em algumas camadas 
e cabe a empresa levantar e especificar a oportunidade. 
 
E2: Isso, a gente faz todo levantamento da necessidade, fazemos a 
documentação com as telas com tudo, da forma que tem que ser 
desenvolvida. Em cima disso eles [fabricante] vêm a melhor forma de 
tratar se é de ser uma customização mesmo ou não às vezes a ideia 
que a sugestão que a gente deu a necessidade desse cliente acaba 
sendo visto por todo mundo com uma necessidade geral, não é uma 
customização. Acaba nem tendo custo para o cliente porque ele vira 
uma funcionalidade padrão no sistema. Agora se algum levantamento 
que a gente fez, percebe que é uma necessidade muito específica 
daquele cliente é tratado com uma customização. A gente faz toda 
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parte do levantamento do entendimento da necessidade e passamos 
para o pessoal desenvolvimento la da star soft aí quando eles fazem 
eles devolvem para a gente, a gente faz essa validação e repassa para 
o cliente explicando como que funciona. 
 
E3 aponta que o processo de inovação ocorre desde a capacitação com o CEO 
até a entrega ao cliente e envolve diversas áreas da empresa. 
 
E3: O CEO faz uma primeira análise assim do tipo “ah eu já ouvi falar” 
ou “pode ser interessante”. Aí normalmente ele já comenta comigo 
para ter uma segunda opinião do tipo “aquilo é interessante ou não é”. 
E a partir daí a gente já acaba envolvendo muita gente porquê. São 
várias coisas que são levadas em consideração a hora de avaliar se 
aquela inovação ela pode ser feita, Então a gente acaba colocando 
pessoas de várias áreas para levar em consideração todas as 
variantes, a principal delas se a gente tem tempo e dinheiro para 
investir. Em segundo lugar é assim aquilo lá vai ter demanda. Para um 
certo período e não só algo pontual que um cara vai comprar e acabar. 
Também se a gente tem conhecimento técnico para fazer. Então 
alguém técnico para falar se a Infra nossa hoje atende essa nova 
demanda a parte técnica para falar se a gente consegue com uma 
linguagem de programação fazer tal coisa. E às vezes alguém de regra 
de negócio para falar, isso daí na teoria é muito lindo mas o cliente 
está viajando porque na prática lá o consumidor faz isso e a operação 
não vai funcionar. Com essa tecnologia então cada um tem uma visão 
diferente aí de tudo. E aí que sim o negócio toma corpo e aí entra no 
que você falou de gerar um projeto interno com o máximo de 
informação possível a gente coloca alguém para ver se já tem alguma 
solução no mercado para copiar é uma coisa, que a gente não erra 
mais, pois quem já errou a muitos anos atrás de fazer um negócio 
totalmente da nossa cabeça se tem alguém no mercado já que faz 
bem a gente tenta fazer o mais próximo possível do que já tem porque 
ninguém vai criar um negócio ruim. Então a gente para se um segundo 
a gente cópia primeiro e basicamente é isso. 
 
Para E4, a inovação inicia em um processo comercial e sempre está atrelada a 
um cliente. 
 
E4: [...] normalmente ele traz a dor traz a ideia. A gente traz para 
dentro a gente faz um comitezinho monta o MVP rápido, testa volta 
para ele [...]  
 
E5 afirma que a inovação envolve diversos setores da empresa e do cliente. 
 
E5: [...] A gente foi atrás de estudar, entender a tecnologia como 
funciona e para tentar fazer esse tipo de desenvolvimento, então a 
partir de que a gente entendeu, que foi levantada pelo mercado a 
gente junto com o cliente apresentamos essa solução, essa ideia de 
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desenvolvimento. Aí chamamos a nossa equipe comercial para 
negociar, nossa equipe técnica para fazer a estimativa, entender a 
parte técnica do negócio que precisaria ser desenvolvida e a partir daí 
a proposta é apresentada para o cliente, se aprovada a partir daí é 
desenvolvida uma especificação daquele desenvolvimento de ponta a 
ponta desenvolvendo essa especificação, vai para o time de fábrica de 
software que faz o desenvolvimento apresenta esses 
desenvolvimentos para o cliente, para testes, homologações,  valida e 
entrar em go live entrar em produção e posteriormente faça o 
acompanhamento disso. 
 
Questão 17: Acredita que a empresa inova mais que os concorrentes? (por 
quê?) / Questão 18: O que faz os concorrentes inovarem mais? 
Para E1, a empresa entende que está na média do mercado em inovação, pois 
não há muita exigência das prestadoras de serviços em realizarem grandes 
inovações. 
 
E1: Bom, eu acho que nós estamos na média, não vou falar que estou 
inovando mais nem menos, acho que inovamos a quantidade 
necessária, porém se tiver a oportunidade de crescer cada vez mais 
esse é um assunto que nós estamos buscando aprendizado para 
crescer mais, com a empresa ainda é uma empresa nova, 5 anos 6 
anos somente, então nós vamos aumentar um pouquinho mais 
crescendo e aperfeiçoando. 
 
E2 entende que estão a frente daqueles concorrentes que são parceiros da 
mesma empresa que eles representam. 
 
E2: Dos meus concorrentes principalmente que são parceiros da 
mesma empresa eu acho que estamos na frente de todos eles 
principalmente por levantamento de satisfação dos clientes que a 
gente implanta [...] 
 
E3 aponta que pela característica do seu software ele está posicionado contra 
concorrentes de diversos porte, incluindo grandes empresas ao qual eles não 
conseguem competir em recursos para inovação: 
 
E3: Hoje a gente tem concorrente de todo o tamanho. Inclusive 
gigantesco, do tipo TOTVS queira ou não queira ele tem um PDV 
então é concorrente. E o Zé da esquina que só ele é o programador 
ele também tem um software para restaurante que ele também é 
concorrente nosso. Então assim, eu direi que para concorrentes da 
nossa estrutura, estamos bem antenado acho que até um pouco na 
frente. Mas para empresas um pouco maiores assim a gente já fica 
bem para trás até porque a gente não tem time específico para isso, 
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nem tempo, nem dinheiro para investir. Investir então a gente acaba 
ficando bem para trás. 
 
E4 entende que inova mais que os concorrentes: 
 
E4: [...] Nos 3 ou 4 concorrentes ali que nós temos no mesmo perfil a 
gente é visto como a ferramenta mais automatizada, com mais 
inovação. E aí o grande desafio é manter esse ritmo até porque com 
várias aquisições que estão acontecendo no mercado de grandes 
empresas, possivelmente a gente possa perder aí na corrida, então 
sim é vital e é uma grande discussão aqui para que a gente tome a 
decisão correta e a gente não saia dessa liderança.  
 
E5 aponta que acredita ser mais inovador que seus concorrentes: 
 
E5: [...] bom eu acho extremamente inovadora é uma empresa que é 
que conseguiu né representar as 2 principais marcas de software. É 
algo totalmente inovador, acho que nem todo o processo que o modelo 
de negócios foi colocado é extremamente inovador e eu entendo o que 
de fato está a frente sim dos seus concorrentes. 
 
Questão 19: Houve crescimento da empresa nos últimos anos?  / Questão 20: 
Você considera que o crescimento da empresa se deu por alguma inovação? Quais? 
Para E1, por mais que a empresa esteja crescendo, não é percebido que a 
inovação tenha sido a responsável por tal desenvolvimento. Todo o crescimento é 
creditado pelo bom atendimento prestado. 
 
E1: [...] Acho que nem tanto pela inovação, mas sim pela forma de 
atendimento, forma de cumplicidade com o cliente, então a confiança 
do cliente, ele tem a confiança no nosso serviço e ele nos procura. 
Isso é o lado bom, então tanto na entrega do trabalho, execução do 
trabalho sendo bem feita, o cliente sempre vai procurar, você vai 
indicar para novas oportunidades. Então isso que está sendo o nosso 
maior crescimento porque pela nossa forma de trabalhar em si, nem 
tanto a parte de inovação. 
 
E2 entende que o crescimento não está diretamente ligado à inovação, mas 
sim com o processo de vendas e implementação que é praticado. 
 
E2: [...] Acredito que sim, não digo nem tanto pela inovação, eu foco 
naquilo, na forma que a gente trabalha, que a gente atende o cliente. 




E3 aponta que o crescimento está ligado mais à inovação interna do que 
externa, e os processos acabam sendo o diferencial. 
 
E3: Acredito que está sim ligada à inovação, mais em interno do que 
externo, é que mais na parte que eu comentei lá que eu fui 
participando desde o começo da minha entrada que é pra parte de 
processos porque a empresa ela nasceu muito familiar. É o CEO 
cuidava de todas as áreas praticamente sozinho. Comercial dia a dia 
estratégico financeiro tudo. Então as coisas eram muito na cabeça 
dele muito pegue faz. Quando ele começou ter tempo mais para ver 
algumas coisas a gente começou criar mais pessoas especialistas em 
cada área e começar a escrever criar processos internos começou a 
ficar um negócio mais organizado. Então aí que eu acho que começou 
crescer mesmo... É empresa né acho que é aí que começou ter mais 
estrutura consequentemente clientes maiores e as coisas vão foram 
acontecendo mas mais rápido. 
 
E4 afirma que a empresa vem crescendo. 
 
E4: Vem sim. A gente cresceu bem, no primeiro e segundo ano como 
toda empresa de software, a gente não acerta nada, erra tudo. Diria 
que nosso segundo e terceiro ano. A gente cresceu legal depois eu 
gastei um tempo num platô ali de ajuste de Infra e tivemos que quebrar 
a cabeça para resolver um problema de infraestrutura. E aí 
começamos a rampar de novo. Nesses últimos 2 anos eu diria que a 
gente está crescendo aí uns 10% ao mês a dobrando todo ano. 
 
E4 aponta que o crescimento é ocasionado pela inovação interna, além de 
produto. 
 
E4: Acredito que sim, não só a inovação de produto como a inovação 
comercial no mercado. O processo comercial ele é lento no nosso 
nicho ele tem a característica de ser lento comercialmente. E a gente 
está tentando empreender um processo diferente comercialmente 
falando. Agregado o produto também com inovação e aí às vezes nós 
temos um ponto que o cliente fala assim poxa mas espera aí, É 
simples assim? Então acho que essa agilidade essa metodologia 
comercial junto com o produto disruptivo ele faz a diferença. 
 
Para E5, o crescimento da empresa é baseado nas inovações internas. 
 
E5: Sim, sem dúvida. Eu acho que dá metodologia que a gente faz a 
inovação que a gente tenta buscar apresentar para os nossos clientes 
através de novidades, isso agregou para as empresas sentirem 
confiança, entenderem a empresa como inovadora e comprar ideias. 
Eu acho que que esse tipo da percepção que o cliente entende e vê 
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empresa como inovadora acaba fortalecendo, mas não é diretamente 
ligada a um produto que a gente desenvolveu, 
 
Todos os entrevistados percebem a inovação como fator vital para empresa –  
para a evolução, vantagem frente ao mercado, crescimento e até mesmo 
sobrevivência – sendo um direcionador do porquê inovar. Em consonância com o que 
diz a literatura, é possível identificar que as PME’s buscam e devem reconhecer as 
inovações como um fator crítico na empresa (HASHIM, 2012; NOVALO, 2019; TIDD; 
BESSANT, 2019). 
 As empresas pesquisadas têm como propulsor da inovação o mercado e os 
clientes. É a partir daí que são identificadas as oportunidades de inovação, tanto 
interna quanto externa. O processo funciona como o funil de inovação de Clark e 
Wheelwright (1993), em que ocorre: (1) geração de ideias e desenvolvimento de 
conceito; (2) detalhamento da proposta e do projeto; e (3) desenvolvimento da ideia 
focada no projeto. Foi possível identificar que há diferença do processo de inovação 
interno e externo. Quando o processo é externo, dentro desse funil há uma fase de 
validação do cliente para aprovação da inovação, pois ele é o responsável na maior 
parte pelo capital da inovação.  
Desse modo, foi possível atender ao objetivo especifico (c), de identificar  como 
e por que essas empresas inovam. Para os entrevistados, os resultados com a 
inovação geram capital, mas não está diretamente ligado ao crescimento da empresa 
ao longo dos anos. 
 
5.4 OBJETIVO ESPECÍFICO D - IDENTIFICAR SE HÁ DIFICULDADE EM INOVAR 
 
Com o objetivo de identificar se há dificuldade em inovar, foram desenvolvidas  duas 
questões. As questões foram formuladas a partir do referencial teórico e são 
apresentadas no Apêndice A. 
Questão 21: Qual a principal dificuldade com as inovações e para a empresa 
inovar mais? 
Para E1, o maior desafio ou barreira para inovação é o financeiro, onde a 
empresa cita que não tem caixa para despender de tempo para inovação. Porém, é 
entendido que não sobra tempo, pois os funcionários estão alocados em projetos. Por 
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outro lado, se retirar esses funcionários do projeto para atividade de inovação, a 
empresa não terá caixa para sustentar. 
 
E1: [...] hoje seria mais o tempo. Porque estamos sobrecarregados 
referente a projetos a trabalhos. Então meio que o tempo em si acaba 
sendo um pouco diferente, é um pouco divergente, mas com esse 
negócio da pandemia que agora deu uma fechada nas empresas 
novamente, algumas empresas acho que agora consegue investir um 
pouco mais tanto nos conhecimentos como na tecnologia inovação e 
tecnologia. 
 
E2 aponta que os desafios para inovação se dão na parte comercial, uma vez 
que faltam know how e investimento financeiro: 
 
E2: Em serviços para a gente é mais fácil. O da prospecção é e 
envolve um pouco de conhecimento e também da parte financeira, 
exige um pouco mais. Embora o sistema seja melhor e você tem mais 
tempo de mercado do que o outro, mas a propaganda está mais é mais 
conhecido às vezes você acaba perdendo então acho que pesa nisso. 
Tá a gente tem que melhorar ainda para aprender e aparecer mais. 
 
E3 aponta que a estrutura é uma barreira para inovar, pois os recursos 
financeiros são escassos. 
 
E3: Eu acho que principalmente pela estrutura né hoje por mais que a 
gente queira, a gente não tem condição de ter um time, seja de 3 
pessoas, para pensar só em inovação. Todo mundo que a gente tem 
hoje é para fazer demanda de cliente que vem chegando. Entrega 
[uma demanda], já tem outra. Então acaba sendo prioridade isso do 
que inovar então a gente não consegue hoje deixar um recurso ali, 
tanto em pessoa, quanto em dinheiro, para pensar só nisso. Então 
acaba meio de, ficando em segundo plano, só para quando tem.  
 
E4 aponta que as dificuldade de inovação são decorrentes mais de recursos 
humanos do que financeiros. 
 
E4: Falta de braços, não seria nem de dinheiro, falta de braço mesmo. 
Então a gente sabe onde quer chegar, a gente sabe como fazer mas 
a gente não tem braço para isso, não tem estrutura para isso, não 
tenho tempo para isso. O grande medo aqui quando acontece uma 
compra dessa é que a outra empresa talvez agregue uma ferramenta 
ou, sei lá, tenha capacidade de produção que possa fazer a mais do 
que a gente. Então o nosso desafio a continuar dessa forma. Porém 
se tiver uma aquisição de algum concorrente próximo da gente, já teve 
uma, felizmente ele não está decolando. Eu tenho certo receio aí de 
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perder porque tem um outro ponto né, o perfil de software que eu 
vendo é o cliente quando ele compra ele demora para trocar. Então 
esse cliente quando eu perco ele, a probabilidade de voltar para mim 
nos próximos 3 anos é muito pequeno.  
 
E5 atribui a dificuldade de inovar à falta de recursos e poder de atração desses. 
 
E5: Bom, eu acho que é uma questão de recurso, de capacidade, é no 
mercado de TI é muito difícil a gente conseguir achar mão de obra, 
mão de obra qualificada. Para conseguir trazer essas pessoas e fazer 
com que esse tipo de inovação, que as pessoas veem pronta, com 
ideias com cabeças e que proporciona inovações dentro da empresa. 
Então empresas grandes como TOTVS por exemplo ela tem um 
departamento de UX, um departamento de inovação, dentro da 
empresa. E elas têm capital, e também recursos financeiros para que 
tragam os melhores recursos, as melhores pessoas para se trabalhar, 
e nós aqui acabámos é formando.  
 
Questão 22: Por ser uma PME, quais os desafios (problema/benefício) para 
inovar?  
E2 entende que para ela e todas as PME's, o financeiro é uma barreira para 
inovar: 
 
E2: [...] vamos comparar a gente com a fabricante do software que 
represento, é uma empresa relativamente grande nesse segmento, 
onde que eles tem mais problema no atendimento, porque a 
rotatividade de funcionário acaba sendo grande, existem clientes que 
tem mais de 30 anos com o sistema então chega um determinado 
consultor o cliente liga pro help desk para ser atendido ele conhece 
mais que a pessoa que está atendendo ele da empresa. Então eu acho 
que como a gente pequeno e eles maiores acho que geral, se essa 
grande não tiver um serviço de atendimento,  onde for composto por 
gente qualificada eu acho que ele vai sofrer muito nisso acaba né 
perdendo clientes por causa do atendimento do serviço. Agora o outro 
lado a empresa grande ela consegue divulgar melhor a empresa na 
mídia em vários segmentos, isso com relação a pequena, a pequena 
perde por causa disso ela não aparece o suficiente para mostrar que 
o serviço dela de entrega e de pós-venda é melhor do que a grande 
[...] 
 
E3 afirma que a parte financeira é o que impacta nas PME’s para inovação: 
 
E3: [...] com certeza eu acho que é isso pega para todo mundo [PME’s] 
comparada a com a empresa grande, acho que é um dos maiores 




E5 entende que esse problema é compartilhado com as PME's: 
 
E5: [...] eu acho que todas pequenas e médias você tem esse 
problema. Porque como eu disse, é um recurso, estão nas grandes 
com certeza às vezes tem muito mais potencial, para conseguir inovar, 
tem mais fôlego e mais dinheiro do que as PME’s... 
 
 Foi possível identificar que há uma consonância entre as dificuldades de cada 
um dos respondentes, sendo que barreiras financeiras e de recursos humanos são as 
que mais impactam os entrevistados. Desse modo, foi possível atender ao objetivo 
especifico (d), identificar se há dificuldade em inovar. As dificuldades apresentadas 
são similares às destacadas por Lee et al. (2010), que aponta que as PME’s sofrem 






6 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
Neste tópico serão discutidos os principais achados nas entrevistas das empresas 
com base no referencial teórico e objetivos específicos da pesquisa. 
Foi possível perceber que para as empresas entrevistadas, a estratégia de 
inovação se dá a um passo após definirem sua estratégia empresarial, os indícios 
dessa pesquisa apontam que conceitos da  teoria geral da administração estratégica 
são consideradas nessas empresas, não foi possível caracterizar nessa pesquisa, 
mas pode haver relação com Lima (2010) que segundo o autor, um direcionador das 
estratégias em PME’s são as práticas de consultores em estratégias baseadas nas 
diversas ideias para artigos, revistas e livros à disposição de atores acadêmicos, 
várias noções dessa perspectiva, como o método de análise SWOT e as estratégias 
genéricas de Porter. 
Nesta pesquisa foi possível identificar que em consonância com Ansoff (1965), 
quando falamos em inovação externa as empresas buscam estratégias de Mercados 
e Produtos. Enquanto E1, E2 e E5 focam na penetração de mercado, onde realizam 
venda de produtos existentes em mercados existentes. Foi percebido evidências em 
que E3 e E4 olham para desenvolvimento de produto, onde buscam produtos novos 
em mercados existentes, onde buscam desenvolver novas soluções. Seguindo nessa 
linha também foi possível identificar indícios de avalição do ambiente externo e interno 
de Andrews (1971) no planejamento estratégico da empresa, principalmente no meio 
da pandemia COVID-19 onde as empresas foram estimuladas a rever seu 
planejamento estratégico realizando avaliações de oportunidades e ameaças com o 
ambiente totalmente novo. O E1 por exemplo cita que todo o planejamento foi 
reestruturado para atender os clientes que a empresa já possuía. 
Estratégias de diferenciação de Porter (1979) também foi identificada nas 
entrevistas, onde o E4 cita que do mercado o seu produto é o mais automatizado e 
está próximo na visão dele de um produto disruptivo, pois nenhuma outra empresa 
concorrente no mercado consegue chegar no nível de automatização, a empresa 
busca essa diferenciação percebida pelo mercado como norte de sua priorização de 
desenvolvimento do produto. A principal fonte desse produto beirar a algo disruptivo 
segundo E4 é o conhecimento dele e de seus sócios no segmento que estão inseridos, 
o que culminou no planejamento e desenvolvimento dessa ferramenta, desse modo 
foi possível perceber conceito de inovação de valor, de acordo com Kim e Mauborgne 
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(1997) o conceito de inovação de valor e consideram o conhecimento como a chave 
para o sucesso da inovação.   
 Em consonância com Lima (2010) mesmo com o grande números de escolas 
na literatura da estratégia, ainda não é possível afirmar qual deve ser utilizada pelas 
PME’s, pois com as limitações dessa amostra de pesquisa, foram encontrados 
indícios de diversas escolas a partir de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), como 
do Design que busca formulação de estratégia como um processo de concepção; 
Escola Empreendedora que tem a formulação de estratégia como um processo 
visionário; E também Escola de Aprendizado onde a formulação de estratégia como 
um processo emergente. Como defende Rodrigues (2019) que a definição das 
estratégias é ainda mais importante quando a empresa tem menor porte, e que sua 
implementação com sucesso está ligada diretamente com os comportamentos e 
necessidades dos seus clientes, isso foi unanimidade dentro da amostra de pesquisa 
onde toda a estratégia empresarial identificada foram desenvolvidas avaliando o 
cliente final antes mesmo da inovação, pois muitas dessas são puxadas por esses 
clientes. 
Tendo o cliente como centro da estratégia empresarial as empresas 
entrevistadas desenvolvem suas estratégias de inovação. Pisano (2015) aborda que 
para formatação das estratégias de inovação as empresas definem seus objetivos, 
nesse sentido nessa pesquisa foi possível perceber que E1 e E2 focaram seus 
objetivos em inovar para crescer, E4 define que precisa inovar para ficar à frente dos 
concorrentes, já E3 e E5 inovam para criar valor. Uma das respostas por esse 
direcionamento pode estar ligada a E3 e E5 dentro dessas PME’s serem as maiores 
com 70 e 60 colaboradores respectivamente e serem as mais antigas. Já E1 e E2 são 
as menores empresas da amostra, e buscam um crescimento mais acelerado, E4 é 
uma empresa cujo produto que obtém é diferencial, desse modo as estratégias da 
concorrência são consideradas em sua inovação.  
As estratégias para inovação identificadas quais foram o objetivo específico A 
desse trabalho podem se caracterizar em sua maior parte pelas estratégias 
Dependente/Co Criação/Aberta, onde inovações dependerem de pedidos específicos 
dos clientes, tendo ideias valiosas vindo de dentro ou de fora da empresa, em alguns 
casos indo para o mercado de dentro ou de fora da empresa também, conforme 
(CHESBROUGH, 2003; FREEMAN E SOETE, 2008; BOWONDER ET AL., 2010). Por 
serem empresas prestadoras de serviços essas empresas ouvem o cliente no dia a 
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dia e inovam com soluções sob medida, fazendo com que a inovação acaba sendo 
dependente deles. Foi possível também identificar estratégias baseada na 
aprendizagem que conforme Lynn e Akgun (1998) é uma tipologia utilizada quando o 
ambiente é incerto e deve ser possível a criação, armazenamento e recuperação da 
aprendizagem. 
 Também foi possível perceber que essas empresas não possuem 
departamento de P&D estruturado para desenvolver estratégias de inovações 
Ofensiva/Proativa/Fechada comum em grandes empresas de TI, que tem como 
característica por meio da liderança técnica adquirida, em especial pelo setor de P&D, 
antecipa-se aos concorrentes introduzindo novos produtos no mercado, com visão de 
longo prazo, e lidando com os altos riscos envolvidos (FREEMAN E SOETE, 2008; 
GILBERT, 1994; SCHUMPETER, 1988). Isso corrobora com Ferrasso (2018) que 
aponta que as PME’s em sua maioria não investem em um departamento de P&D 
estruturado, diferente das grandes empresas. 
As tipologias da inovação que foram verificadas conforme o objetivo específico 
B desse trabalho são de inovação incremental, onde ocorre em melhorar produtos ou 
serviços que possuem na empresa. (FREITAS, 2000; ZILBER et al, 2008). As 
empresas entrevistadas possuem um amplo conhecimento de seu negócio e 
conseguem implementar novidades e aprimoramento nos seus produtos e serviços 
conforme Afuah (1998) apresenta essa tendencia em seus estudos. Todos os 
entrevistados baseados em seu conhecimento desenvolvem melhorias em seus 
produtos e processos de implementação a serem entregues para o cliente final, muitas 
dessas inovações incrementais sendo sob medida a partir de solicitações dos clientes. 
Dentre a análise da natureza da inovação encontrada foi percebida indícios das 
inovações de produtos e processos, tanto no contexto interno quanto no contexto 
externo. Os entrevistados olhando para o ambiente interno realizam de forma 
incremental implementações de softwares novos ou significativamente aperfeiçoados, 
tais como softwares de gestão, ferramentas de CRM, Business Intelligence e outros 
no que caracteriza segundo o manual de OSLO (2018) uma inovação de produto, que 
é um produto ou serviço novo ou aprimorado que difere significativamente dos bens 
ou serviços anteriores da empresa e que foram introduzidos no mercado. Ainda 
olhando para inovações interna, aquelas que não são comercializadas, foi identificado 
também inovações de processos como implementações de softwares para gestão de 
seu processo de implementação, desenvolvimento e novas metodologias na empresa, 
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as inovações de processos também são caracterizadas em OSLO (2018) como um 
processo de negócios novo ou aprimorado para uma ou mais funções de negócios 
que diferem significativamente dos negócios anteriores da empresa e que foi colocado 
em uso pela empresa. 
Pode-se perceber nas entrevistas, que segundo relatos dos entrevistados 
quando focando no ambiente externo (nas inovações que são vendidas ao mercado) 
as inovações ocorrem de forma a resolver um problema ou uma demanda do cliente, 
isso pode ser percebido pela amostra caracterizar empresas prestadoras de serviços, 
pois segundo Gallouj e Weinstein (1997) empresas de serviços obtém uma 
característica diferente de industrias, pois estabelecem outras formas de inovações 
que ocorrem principalmente em serviços intensivos: inovação ad-hoc, que é produzida 
para solução de um determinado problema em específico, inovação de novos 
conhecimentos e inovação em formalização.  
A motivação das empresas sobre a inovação bem como seus resultados foram 
identificadas nesse trabalho conforme o objetivo específico C nessa pesquisa e foi 
possível perceber que todas as empresas consideram a inovação como vital nas suas 
organizações para atender seus clientes, sobreviver no mercado e gerar valor 
corroborando com Novalo (2019) que avalia o mercado cada vez mais competitivo 
para as PME’s que buscam fontes não apenas de sobrevivência, mas também de 
crescimento, e muitas delas encontram na inovação uma solução efetiva para 
alavancar as vendas e ampliar mercado. 
Porém os entrevistados creditam que a inovação interna é mais responsavel 
pelo crescimento do que a inovação que desenvolvem para ser consumidas por seus 
clientes, pois eles relatam que seus processos e metodologias comerciais e de 
implementações, além do conhecimento da sua equipe são as motivações de obterem 
vantagem frente aos seus concorrentes.  
 Já as dificuldades em inovar foram identificadas conforme o objetivo específico 
D desse trabalho, e foram percebidos barreiras de tempo, recursos e financeiras como 
as principais questões que impactam nas empresas inovarem mais ou perder mercado 
para os grandes competidores, isso vai ao encontro com Mello, Machado e Jesus 
(2010) que abordam que para inovar, existe uma ampla diferença entre as pequenas 
e médias empresas, e empresas de grande porte, uma vez que as PME’s diferente 
das grandes empresas, não possuem muitos recursos destinados ao processo, 
fazendo com que a inovação nas PME’s por mais que seja essencial é desafiadora.  
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7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Este estudo se propôs a responder: como PME’s prestadoras de serviços de TI 
inovam? Para que isso fosse possível, um objetivo geral e quatro específicos foram 
desenvolvidos.  
O referencial teórico foi fundamentado nos conceitos de Estratégia e Inovação, 
com vistas a compreensão dos construtos associados ao problema de pesquisa. O 
ambiente de pesquisa abrangeu  PME’s, que representam 95% das prestadoras de 
serviço de TI no Brasil, segundo a ABES (2020).  
Foi conduzida uma pesquisa qualitativa, exploratório-descritiva por meio de 
entrevistas com cinco diretores de PME’s de TI que implementam e desenvolvem 
softwares seja próprio ou ligado as principais fabricantes de software no Brasil do 
estado de São Paulo. Quanto à análise dos dados, foi utilizado o método de análise 
textual proposto por Flores (1994).  
Dentre os achados desta pesquisa, foi possível identificar que as PME’s adotam 
sua estratégia bastante atrelada aos seus clientes, sendo mais frequente o uso das 
estratégias de inovação do tipo dependente / cocriação / aberta.  
As empresas estudadas participam do mesmo segmento de negócio, pode-se 
entender que essa dependência da inovação está relacionada com a sua natureza 
organizacional já que essas PME’s estão ligadas a grandes fabricantes de softwares 
com alto poder de inovação, e as PME’s as implementam. Alguns estudos na linha da 
teoria organizacional como o isomorfismo institucional de DiMaggio e Powell (2005) 
explicam a busca da similaridade das empresas entre si em sua operação, o que pode 
explicar as empresas estudadas seguirem o mesmo caminho de dependência da 
relação B2B para inovar. 
Não foram identificadas estratégias de inovação do tipo radical. Ainda que uma 
das empresas busque que o seu produto seja disruptivo, ainda não foi possível chegar 
nesse ponto, tendo realizado até o momento inovações incrementais, com 
aprimoramentos baseados em um produto de mercado. Observou-se nas empresas 
pesquisadas, a partir da inovação interna, que muitas inovações ocorreram tanto em 
processos quanto em produtos, a fim de obter alguma melhora e/ou controle no 
processo.  
Ainda que as empresas pesquisadas tenham caracterizado a inovação como 
vital, os entrevistados não atribuíram o crescimento e desenvolvimento organizacional 
107 
 
diretamente à inovação. Isto pode ocorrer porque as PME´s pesquisadas inovam por 
meio de seus clientes, assim, o desempenho empresarial ocorre em função dos 
contratos com seus clientes, fundamentalmente; independente do serviço envolver 
inovação ou não.  Mesmo os pesquisados não relacionarem o seu crescimento a 
inovação, vale ressaltar que as PME’s necessitam se atualizar e inovar para 
acompanhar a evolução do mercado e dos softwares que atuam para sobreviverem 
no mercado. 
As contribuições deste estudo são de natureza aplicada, principalmente, por 
contribuir com o conhecimento de como PME´s inovam. Em se constatando como as 
inovações ocorrem nas PME´s, estas empresas podem ficar mais atentas para buscar 
oportunidades de inovação por si próprias, como o PIPE-Fapesp (2021), programa 
que apoia a execução de pesquisa científica e/ou tecnológica em micro, pequenas e 
médias empresas no Estado de São Paulo.  
Outro aspecto é adotar uma postura mais ativa com seus clientes, propondo 
inovações por meio da cocriação (NGUGI; JOHNSEN; ERDÉLYI, 2010; SANTA ANA; 
SANTA ANA; CARVALHO, 2021).  
 
7.1 LIMITAÇÕES E RECOMENDAÇÕES 
 
Foram encontradas algumas limitações na pesquisa, como poucos dados sobre 
inovação em PME’s prestadoras de serviços em TI, o que sinaliza um caminho para 
futuras pesquisas. Posteriormente, estudos podem quantificar o impacto e o resultado 
da inovação nessas empresas.  
 Este estudo focou nas PME’s cujo CNAE fosse o 62 do segmento J, 
exclusivamente no estado de São Paulo, ocasionando uma limitação nos resultados 
obtidos, que podem ser ampliados em novos estudos, visando a incrementar o 
conhecimento nesse segmento.  
 A quantidade de respondentes deste estudo foi obtida por acessibilidade e, 
devido ao número restrito de empresas entrevistadas, os resultados desta pesquisa 
são válidos para o escopo investigado, sem possibilidade de generalização. Sugere-
se continuidade deste estudo ampliando o conjunto de empresas pesquisadas, e 
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CONSTRUTO TEMA QUESTÃO 
REFERENCIAL 
TEÓRICO 









A empresa realiza planejamento estratégico? Quais os elementos contemplados no planejamento 
estratégico? 
Chandler (1962); 
Ansoff (1965); Kotler 
(1976); Porter (1979)   
No planejamento estratégico da empresa a inovação é considerada ou inovar é circunstancial para 
empresa que ocorre de acordo com uma oportunidade? 
Schumpeter (1988)  
A empresa Possui um Departamento de P&D ou Inovação? Se sim, como funciona e quantas pessoas 
compõem o departamento? 
Clark e Wheelwright 
(1993)  
Existem programas internos que estimulam os funcionários a apresentarem ideias inovadoras? Cite 
exemplos (essas ideias inovadoras são desenvolvidas? São levadas adiante?). 
  









A empresa implementou um produto/sistema internamente novo ou significativamente aperfeiçoado para a 
empresa (ERP, Ferramenta de Marketing, BI, ou qualquer outro ligado a gestão da empresa)? Cite quais.    
OCDE (2018); Tidd e 
Bessant (2019)  
A empresa implementou um equipamento/software internamente novo ou significativamente aperfeiçoado 
para a empresa (software de projeto, gestão de fontes ou qualquer outro ligado à produção)? Cite quais. 
A empresa implementou um processo internamente novo ou significativamente aperfeiçoado para a 
empresa (novo método de desenvolvimento, gestão, ou outro ligado a produção)? Cite quais. 
A empresa realizou treinamento orientado ao desenvolvimento de produtos/processos novos ou 
significativamente aperfeiçoados e relacionados com as atividades inovativas da empresa? 
Inovação 
externa 
A empresa desenvolveu ou implementou algum produto/sistema/equipamento/processo novo ou 
significativamente melhorado em clientes? 
OCDE (2018); Tidd e 
Bessant (2019)  
Dos serviços prestados pela empresa, quais deles são criação de pesquisa interna e quais de solicitação 
direta de algum cliente (sob medida)? 
Gallouj e Weinstein 
(1997)  
Qual a fonte do capital investido em inovação (próprio, clientes, investidores, parceiros, outros)? 
Gallouj e Weinstein 
(1997)  




Stal et al. (2014) 
Das inovações que a empresa participou, elas são de natureza incremental ou são totalmente novas (não 
existia nada do tipo no mercado)? 
Zilber et al. (2008); 
Afuah (1998); 
Chandy e Tellis 
(1998) 
Identificar como e 
porque essas 
empresas inovam, 
bem como seus 
resultados com a 
inovação 
Como e porque 
inova 
A inovação, de forma geral, é vital para empresa? Por quê? (o que as inovações trazem para a empresa?) Clark e Wheelwright 
(1993); Tidd e 
Bessant (2015); 
Rothwell (1994) 
Quem decide o que inovar? 
Como desenvolve uma inovação? Cite o processo da identificação de inovar até a captura de valor. 
Acredita que a empresa inova mais que os concorrentes? (Por quê?) Rothwell (1994) 
118 
 
O que faz os concorrentes inovarem mais? 
Resultados da 
inovação 
Houve crescimento da empresa nos últimos anos?    
Você considera que o crescimento da empresa se deu por alguma inovação? Quais 
Prahalad (1993); 
Tidd e Bessant 
(2019) 
Identificar se há 




Qual a principal dificuldade com as inovações e para a empresa inovar mais?   





APÊNDICE B – ROTEIRO DE ENTREVISTAS 
 
Objetivo do Estudo 
 
Principal: Identificar como as inovações ocorrem nas PME’s prestadoras de 
serviços de TI em São Paulo. 
 
Específicos:  
A. Identificar se há estratégias para inovação nessas empresas.  
B. Verificar a tipologia das inovações quando obtidas, classificando-as como 
produto, processo ou ambos. 
C. Identificar como e por que essas empresas inovam, bem como seus resultados 
com a inovação.  
D. Identificar se há dificuldade em inovar. 
 
Questão de Pesquisa 
 
Como PME’s prestadoras de serviços de TI inovam? 
 





II - CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
 
• Nome da Empresa: 
• Número de colaboradores (CLT e/ou PJ): 
• Sede da empresa: 
• Ano de sua fundação: 
• Breve histórico da empresa: 




III – PERGUNTAS 
 
A - Identificar se há estratégias para inovação nessas empresas 
 
1) A empresa realiza planejamento estratégico? Quais os elementos 
contemplados no planejamento estratégico? 
2) No Planejamento estratégico da empresa a Inovação é considerada ou inovar 
é circunstancial para empresa que ocorre de acordo com uma oportunidade? 
3) A empresa Possui um Departamento de P&D ou Inovação? Se sim, como 
funciona e quantas pessoas compõem o departamento? 
4) Existem programas internos que estimulam os funcionários a apresentarem 
ideias inovadoras? Cite exemplos. (Estas ideias inovadoras são 
desenvolvidas? São levadas adiante?) 
 
B - Verificar a tipologia das inovações quando obtidas, classificando-as como 
produto, processo ou ambos 
 
5) A empresa implementou um produto/sistema internamente novo ou 
significativamente aperfeiçoado para a empresa (ERP, Ferramenta de 
Marketing, BI, ou qualquer outro ligado a gestão da empresa não da produção)? 
Cite quais.   
6) A empresa implementou um equipamento/software internamente novo ou 
significativamente aperfeiçoado para a empresa (software de projeto, gestão 
de fontes ou qualquer outro ligado à produção)? Cite quais. 
7) A empresa implementou um processo internamente novo ou significativamente 
aperfeiçoado para a empresa (novo método de desenvolvimento, gestão, ou 
outro ligado a produção)? Cite quais. 
8) A empresa realizou treinamento orientado ao desenvolvimento de 
produtos/processos novos ou significativamente aperfeiçoados e relacionados 
com as atividades inovativas da empresa? 
9) A empresa desenvolveu ou implementou algum 




10) Dos serviços prestados pela empresa, quais deles são criação de pesquisa 
interna e quais de solicitação direta de algum cliente (sob medida)? 
11) Qual a fonte do capital investido em inovação (próprio, clientes, investidores, 
parceiros, outros)? 
12) Qual a fonte de conhecimento da inovação? É gerada na empresa (fechada) 
ou baseada em conhecimento externo (aberta)? 
13) Das inovações que a empresa participou, elas são de natureza incremental ou 
são totalmente novas (não existia nada do tipo no mercado)? 
 
C - Identificar como e porque essas empresas inovam, bem como seus 
resultados com a inovação 
 
14) A inovação, de forma geral, é vital para empresa? Por quê? (o que as 
inovações trazem para a empresa?) 
15) Quem decide o que inovar? 
16) Como desenvolve uma inovação? Cite o processo da identificação de inovar 
até a captura de valor 
17) Acredita que a empresa inova mais que os concorrentes? (Por quê?) 
18) O que faz os concorrentes inovarem mais? 
19) Houve crescimento da empresa nos últimos anos?  
20) Você considera que o crescimento da empresa se deu por alguma inovação? 
Quais? 
 
D - Identificar se há dificuldade em inovar 
 
21) Qual a principal dificuldade com as inovações e para a empresa inovar mais? 
22) Por ser uma PME, quais os desafios (problema / beneficio) para inovar? 
 
 
 
